Implementering av Lean - Vad händer i företaget? by Paulig, Anna
Förnamn Efternamn 
 
Implementering av Lean – Vad händer i 
företaget?   
 
 
 
Anna Paulig  
 
Examensarbete/ Degree Thesis 
Företagsekonomi/ Business Admi istration  
2017 
  
EXAMENSARBETE 
Arcada  
 
Utbildningsprogram:  Företagsekonomi 
 
Identifikationsnummer: 5823 
Författare: Anna Paulig 
Arbetets namn: Implementering av Lean – Vad händer i företaget?  
 
Handledare (Arcada): Ann- Christine Sved 
 
Uppdragsgivare: -  
 
Sammandrag:   
Syftet med detta examensarbete är att öka förståelsen för vad Lean filosofin är och be-
lysa vad som händer i företaget vid implementering av Lean. Dessutom presenteras 
olika metoder och verktyg som kan användas för att implementera Lean. Lean 
konceptet är en filosofi som strävar efter att maximera värdeskapande, flexibilitet och 
effektivitet genom att systematiskt eliminera alla icke-värdeskapande aktiviteter ur olika 
flöden med kunden i åtanke. Konkurrensen inom de flesta branscher blir hårdare hela 
tiden, vilket sätter större press på organisationer att upprätthålla resurssnåla och 
effektiva processer samtidigt som de skall möta kundens efterfrågan och maximera 
vinsten. För att lyckas med detta har Lean filosofin blivit ett omtyckt koncept.  
Det här examensarbetet är en kvalitativforskning. Teoridelen baserar sig på sekundär-
data i form av böcker och vetenskapliga artiklar, de viktigaste referenserna är The 
Machine that Changed the World av J.P. Womack och D.T. Jones, Detta är Lean – Lö-
sningen på effektivitetsparadoxen av Modig och Åhlström och Lean – Turn Deviations 
into Success! av Per Petersson et al. Den empiriska delen bygger på kvalitativa semi-
strukturerade intervjuer gjorda med personer som har erfarenhet av Lean 
implementering. Tanken bakom intervjuerna är att få bättre förståelse för vad som 
händer vid implementering av Lean filosofin och vilka förändringar, fördelar samt 
utmaningar företag stöter på under sin Lean resa. Lean filosofin är en mycket 
komplicerad och mångfacetterad typ av verksamhetsstyrning. Implementeringen 
misslyckas lätt om man glömmer bort Lean tankesättet och istället endast 
implementerar olika Lean verktyg. En lyckad implementering förutsätter att alla 
inblandade är engagerade och involverade och förstår vad Lean är. Lean vänder upp och 
ner på hela organisationen och förnyar företagskulturen; Lean filosofin förenklar 
samtidigt som den höjer kvaliteten och lönsamheten. Implementering av Lean innebär 
inte tillämpning av en verktygsback med ett tydligt mål, utan det innebär övergången 
till systemtänkande med standardisering och flödeseffektivitet som grund för 
kontinuerlig förbättring.  
 
Nyckelord: Lean, Kaizen, Ständig förbättring, Lean implementering, 
Toyota Production System, flödeseffektivitet   
 
Sidantal: 74 
Språk: Svenska 
Datum för godkännande: 20.4.2017 
  
 
DEGREE THESIS 
Arcada  
 
Degree Programme:  Business Administration 
 
Identification number: 5823 
Author: Anna Paulig 
Title: Implementering av Lean – Vad händer i företaget?  
Supervisor (Arcada): Ann-Christine Sved  
 
Commissioned by: -  
 
Abstract:  
The aim of this thesis is to increase understanding of the Lean philosophy and emphasize 
the consequences of implementation of Lean. In addition different Lean methods and 
tools that can be used to implement Lean are presented. The Lean concept is a philoso-
phy, which strives to maximize value creating, flexibility and efficiency by systematically 
removing all non-value adding activities from different process flows with the customer 
in mind. The competition in most industries is constantly becoming more intense, which 
puts more pressure on organizations to maintain resource-efficient and effective process-
es while still meeting the customer demand and maximizing its profit. To achieve this the 
Lean philosophy has become a popular concept. This thesis is a qualitative research. The 
theoretical part is based on secondary data from books and scientific articles, the most 
important literature references are The Machine that Changed the World by J.P. Womack 
and D.T. Jones, This is Lean – Resolving the efficiency paradox by Modig and Åhlström 
and also Lean – Turn Deviations into Success! by Per Petersson et al. The empirical part 
is based on qualitative semi-structured interviews conducted with people who have expe-
rience of implementing Lean. The idea behind the interviews is to gain a better under-
standing of what happens when implementing the Lean philosophy and what changes, 
benefits and challenges enterprises encounter during their Lean journey. The Lean phi-
losophy is a very complex and multifaceted management concept. The implementation 
fails easily when Lean Thinking is forgotten and only various Lean tools are implement-
ed. Successful implementation requires that everyone involved are dedicated and under-
stand what Lean is. Lean turns the entire organization upside down and renews the corpo-
rate culture; the Lean philosophy simplifies while it increases quality and profitability. 
Implementation of Lean does not mean the application of a tool tray with a clear goal, but 
the transition to systems thinking with standardization and flow-efficiency as the basis for 
continuous improvement.  
Keywords: Lean, Kaizen, Continuous improvement, Lean implementa-
tion, Toyota Production System, flow-efficiency 
Number of pages: 74 
Language: Swedish 
Date of acceptance: 20.4.2017 
 
  
Innehåll		
1	 INLEDNING	......................................................................................................................	7	
1.1	 PROBLEMATISERING	.............................................................................................................	7	
1.2	 SYFTE	&	FRÅGESTÄLLNINGAR	.................................................................................................	8	
1.3	 BEGREPPSDEFINITION	...........................................................................................................	8	
1.4	 AVGRÄNSNINGAR	................................................................................................................	9	
1.5	 METOD	..............................................................................................................................	9	
2	 TEORI	............................................................................................................................	10	
2.1	 HISTORIA	.........................................................................................................................	10	
2.2	 VAD	ÄR	LEAN?	..................................................................................................................	10	
2.2.1	 Muda	......................................................................................................................	12	
2.2.2	 Kaizen	.....................................................................................................................	12	
2.2.3	 Standardisering	......................................................................................................	13	
2.2.4	 Heijunka	.................................................................................................................	13	
2.2.5	 Lean	ändrar	på	arbetssättet	..................................................................................	13	
2.2.6	 Fördelar	..................................................................................................................	14	
2.2.7	 Olika	produktionsmetoder	.....................................................................................	15	
2.3	 FRÅN	RESURSEFFEKTIVITET	TILL	FLÖDESEFFEKTIVITET	................................................................	16	
2.3.1	 Resurseffektivitet	...................................................................................................	16	
2.3.2	 Flödeseffektivitet	....................................................................................................	17	
2.3.3	 Processer	................................................................................................................	18	
2.4	 LEAN	ENLIGT	TOYOTA	.........................................................................................................	18	
2.4.1	 Toyota	Production	System	(TPS)	............................................................................	19	
2.4.2	 Just-In-Time	(JIT)	....................................................................................................	19	
2.4.3	 Jidoka	.....................................................................................................................	22	
2.5	 METODER	&	VERKTYG	........................................................................................................	23	
2.5.1	 5S	............................................................................................................................	23	
2.5.2	 SMED	......................................................................................................................	25	
2.5.3	 Value	Stream	Mapping	(VSM)	................................................................................	25	
2.5.4	 Root	Cause	Analysis	(RCA)	med	5WHY	...................................................................	26	
2.6	 FEM	PRINCIPER	FÖR	LEAN	ENLIGT	WOMACK	&	JONES	..............................................................	26	
2.7	 SKAPA	EN	LEAN	VERKSAMHET	..............................................................................................	29	
2.7.1	 Värderingar	............................................................................................................	30	
  
2.7.2	 Principer	.................................................................................................................	30	
2.7.3	 Metoder	&	verktyg	.................................................................................................	31	
2.7.4	 Resultat	..................................................................................................................	31	
2.7.5	 Sammanfattning	....................................................................................................	32	
3	 METOD	..........................................................................................................................	32	
3.1	 KVALITATIV-	ELLER	KVANTITATIVFORSKNING	...........................................................................	33	
3.1.1	 Kvalitativforskning	.................................................................................................	33	
3.2	 KVALITATIV	INTERVJU	.........................................................................................................	34	
3.2.1	 Urval	och	tillvägagångssätt	...................................................................................	35	
3.3	 METODIKEN	I	UNDERSÖKNINGEN	..........................................................................................	35	
3.3.1	 Intervjuobjekten	.....................................................................................................	36	
4	 RESULTAT	&	DISKUSSION	..............................................................................................	37	
4.1.1	 Vad	är	Lean?	..........................................................................................................	37	
4.1.2	 Implementering	......................................................................................................	38	
4.1.3	 Metoder	&	verktyg	.................................................................................................	42	
4.1.4	 Förändringar,	fördelar&	utmaningar	.....................................................................	43	
4.2	 SLUTSATSER	......................................................................................................................	48	
4.3	 DISKUSSION	......................................................................................................................	49	
KÄLLOR	................................................................................................................................	52	
BILAGOR	..............................................................................................................................	54	
BILAGA	1	BEGREPPSDEFINITIONER	..................................................................................................	54	
BILAGA	2	INTERVJUGUIDE	.............................................................................................................	55	
BILAGA	3	INTERVIEW	GUIDE	..........................................................................................................	56	
BILAGA	4	HAASTATTELUN	KYSYMYSRUNKO	......................................................................................	58	
BILAGA	5	DIVISION	1	...................................................................................................................	59	
BILAGA	6	FÖRETAG	A	..................................................................................................................	62	
BILAGA	7	FÖRETAG	B	...................................................................................................................	65	
BILAGA	8	DIVISION	2	...................................................................................................................	68	
BILAGA	9	FÖRETAG	C	...................................................................................................................	71	
 
  
Figurer  
Figur 1 Resurseffektivitet (Modig & Åhlström 2015) .................................................... 17	
Figur 2 Flödeseffektivitet (Modig & Åhlström 2015) .................................................... 18	
Figur 3 TPS Templet (Per Petersson et al.2010) ............................................................ 19	
Figur 4 Takttid (Per Petersson et al.2010) ...................................................................... 20	
Figur 5 Pull system (Per Petersson et al.2010) ............................................................... 22	
Figur 6 Uppbyggnad av en Lean verksamhet (Per Petersson et al.2010) ....................... 29	
Figur 7 Koncernstruktur över respondenterna ................................................................ 36	
Figur 8 Division 2 Lean modell ...................................................................................... 40	
 
Tabeller  
Tabell 1 Skillnader mellan kvantitativ- och kvalitativforskning (Bryman A. & Bell, E. 
2005) ............................................................................................................................... 33	
Tabell 2 Tabell över vilka verktyg respondenterna använder ........................................ 42	
Tabell 3 Fördelar & utmaningar ..................................................................................... 43	
7 
 
1 INLEDNING  
Den växande globala ekonomin medför ökad konkurrens inom så gott som alla 
branscher, vilket tvingar företagen att vara så kostnadseffektiva som möjligt. För att bi-
behålla sin ställning på marknaden måste de även möta kundens efterfrågan och erbjuda 
ett brett utbud av produkter till ett rimligt pris. Dessutom bör företagen samtidigt sträva 
efter att maximera sin vinst. Flera företag står inför stora utmaningar och är i behov av 
radikala förändringar och ökad effektivitet för att säkerställa sin marknadsposition och 
upprätthålla sin konkurrenskraft. Till följd av detta har den japanska Lean filosofin blivit 
en framgångsrik metod.  
1.1 Problematisering  
Lean är en japansk filosofi som har utvecklats av företaget Toyota. Lean strävar efter att 
effektivera och kundanpassa företagens verksamhet d.v.s. alla steg i en process som inte 
skapar mervärde för kunden skall elimineras. Kundfokus sätter stor press på produkt-
ionen eftersom den efterfrågade kvaliteten måste levereras vid exakt rätt tidpunkt. Dess-
utom skall detta ske så kostnadseffektivt som möjligt.  (Nationalencyklopedin)  
 
Sedan Womack och Jones gav ut boken The Machine that Changed the World på 90-
talet har implementering av Lean filosofin ökat i popularitet. I dagens läge väljer alltfler 
företag att tillämpa Lean filosofin, dels för att effektivera den operativa verksamheten 
och dels för att minska mängden svinn och onödiga resurser. Lean strävar efter effekti-
visering, kostnadssänkningar och processförändringar på alla organisationsnivåer. 
(Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)  
 
Flera Lean experter, främst Toyotas egna, hävdar att många företagsledare har missupp-
fattat vad Lean filosofin är och hur denna på riktigt borde implementeras. (Modig & 
Åhlström 2015) Därför anser jag att det är intressant att undersöka vad Lean filosofin 
egentligen går ut på. Vad som händer i företaget då man implementerar filosofin, vilka 
förändringar, utmaningar och förbättringar stöter man på? Jag stötte första gången på 
Lean för två år sedan under en föreläsning. Efter det stötte jag regelbundet på ordet 
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inom både arbets- som studielivet. Mitt intresse för ämnet började växa och därför valde 
jag nu att skriva mitt examensarbete om Lean. Jag är intresserad av hur det påverkar fö-
retaget och hur man kan effektivera verksamheten med hjälp av detta.   
1.2 Syfte & frågeställningar  
Syftet med detta arbete är att reda ut vad Lean egentligen är samt vad som händer i före-
taget då man implementerar och realiserar Lean. Teoridelen behandlar de här aspekter-
na. Eftersom Lean är så otroligt brett kommer teoridelen även att behandla de vanligaste 
och mest grundläggande Lean metoder som rekommenderas för en lyckad implemente-
ring.  Frågeställningarna är:  
 
• Vad är Lean?   
• Vilka medel kan användas för att realisera Lean?  
• Vad händer vid implementering? Utmaningar, fördelar och förändringar?  
1.3 Begreppsdefinition  
Lean utvecklades av Toyota i Japan och därför är alla centrala begrepp på japanska. I 
takt med att filosofin har spridits till Västvärlden har många av begreppen översatts till 
engelska. Men då man försöker översätta ytterligare till svenska blir innebörden bakom 
orden missvisande. Därför har jag valt att presentera den centrala terminologin på ja-
panska och använda mig av de engelska översättningarna, men samtidigt ändå försöka 
förklara orden på svenska. Med som bilaga (se Bilaga 1) finns en utförligare lista över 
Lean begrepp, de flesta begreppen nämndes under intervjuerna.  
 
Lean= Japansk filosofi som strävar efter att kundanpassa och effektivera verksamheten 
samt eliminera icke-värdeskapande aktiviteter.  Kan översättas till svenska som mager.  
Waste= aktiviteter och händelser i en process som inte tillför mervärde för kunden eller 
produkten. (Nationalencyklopedin)  
TPS= Toyota Production System. Toyotas ökända produktionssystem, ur vilket Lean 
framarbetades.  
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1.4 Avgränsningar  
Lean filosofin är som sagt väldigt bred och komplex och kan därför implementeras i allt 
från rekryterings- till lagerhållningsprocesser. Det skulle ta allt för länge att undersöka 
hur alla avdelningar påverkas, därför har jag valt att göra intervjuerna med fokus på till-
verkningsprocesser. Intervjuerna görs med branschexperter från olika företag. Största 
delen av forskningen kring Lean har gjorts med inriktning på produktionsplanering, la-
gerhållning, tillverkning och inköp eftersom dessa områden bevisligen innehåller flest 
icke-värdeskapande aktiviteter. För implementering av Lean finns det tiotals olika till-
vägagångssätt och metoder, därför har jag valt att presentera de mest grundläggande och 
omtyckta metoderna.  
1.5 Metod  
Det finns två typer av forskningsmetoder; kvalitativ och kvantitativ. Det här examensar-
betet är en forskning av kvalitativ karaktär eftersom den metoden lämpar sig bäst för 
den här undersökningens syfte. Motiveringen till metodvalet är att jag vill ha så djupgå-
ende svar på mina frågeställningar som möjligt. Den teoretiska delen är gjord utgående 
från kvalitativ sekundärdata i form av böcker och vetenskapliga artiklar.  
 
Den empiriska delen bygger på analys av primärdata från kvalitativa semi-strukturerade 
intervjuer med personer som har erfarenhet av att implementera Lean. Alla frågor är be-
stämda innan intervjun, de är ställda i en på förhand bestämd ordningsföljd och alla in-
tervjuobjekt får samma frågor. Vid behov kan jag avvika från intervjuguiden eller ställa 
tilläggsfrågor som inte finns med i guiden. Teoridelen fungerar som underlag för inter-
vjuerna, dvs. intervjuguidens teman utgår från teorin. Intervjuer lämpar sig bra för detta 
arbete eftersom jag då får höra branschexperters åsikter, men förhoppningsvis även se 
konkreta resultat hos olika företag.  
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2 TEORI  
2.1 Historia  
Lean filosofin har sina rötter i bilindustrin. Bilindustrin har under det senaste århundra-
det ändrat våra mest grundläggande idéer kring hur vi tillverkar olika produkter och 
tjänster. Hur vi tillverkar saker påverkar i sin tur hur vi arbetar, vad vi köper, hur vi tän-
ker samt hur vi lever. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
 
Efter Första Världskriget övergick man från hantverksproduktion till massproduktion 
för första gången. Det var Henry Ford och Alfred Sloan från General Motors som intro-
ducerade massproduktion för världen. Ganska snart dominerade USA den globala eko-
nomin. Lean konceptet i sin tur utarbetades av Eiji Toyoda och Taiichi Ohno på Toyota 
Motor Company efter Andra Världskriget. Lean utvecklades genom Toyotas dåvarande 
produktionsmodell Toyota Production System (TPS). Ett flertal andra Japanska företag 
valde att implementera Lean och tack vare detta började den Japanska ekonomin växa 
kraftigt. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
 
Lean filosofin har spridit sig till resten av världen och många företag i Västvärlden för-
söker tillämpa filosofin i sin verksamhet. Men att implementera Lean i ett massproduce-
rande företag är lättare sagt än gjort och kan ställa till med mycket problem för ett före-
tag. T.ex. General Motors var marknadsledare under massproduktionseran efter Första 
Världskriget. Men nu när Leanproduktionen växer fram befinner sig GM i en situation 
med alldeles för många chefer, arbetare och fabriker. Varför vill man då övergå från 
massproduktion till Lean? Jo, enligt James P. Womack m.fl. kommer övergången till 
Lean att förändra allting inom alla industrier. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)  
2.2 Vad är Lean?  
Lean är en japansk filosofi som utarbetades av Toyota Motor Company i mitten av 
1900- talet. Lean är ett engelskt ord som sällan översätts till svenska. Direkt översatt 
betyder Lean ”smal” eller ”mager”, men ingendera av dessa kännetecknar Lean. Ordet 
resurseffektivitet är mera passande. Enklast förklarar man Lean som en verksamhetsstra-
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tegi, en form av filosofi eller organisationsförändring. Det är alltså inte frågan om ett 
operativt verktyg, utan en form av strategi. Grundtanken med Lean är att ”göra mer 
med mindre”, och fokuserar samtidigt på att eliminera avfall och överskott i varuflödet. 
Lean kräver alltså färre resursinsatser; mindre material, färre delar, kortare produktions-
processer, kortare ledtider osv. Men samtidigt sätter det högre krav på tillverkningspro-
cesserna och arbetskraften. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)  
 
Målet med Lean är att skapa en form av verksamhetsstyrning med kunden i fokus, d.v.s. 
produktionen och processerna styrs utgående från kundens behov. Womack m.fl. defini-
erar Lean i boken The machine that changed the world som ”the systematic removal of 
waste by all members of the organization from all areas of the value stream”.  Kort sagt 
strävar Lean efter att eliminera waste för att förbättra informations- och värdeflödet. 
(Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990) Det vill säga förbättra flödeseffektiviteten utan att 
försämra resurseffektiviteten. (Modig & Åhlström. 2015). 
Lean är alltså en filosofi som strävar efter att styra organisationsutveckling enligt prin-
ciper. Principerna fungerar som riktlinjer för organisationen, d.v.s. hur den skall bedriva 
sin verksamhet. Lean förklarar således inte hur olika problem borde lösas, istället klar-
gör Lean kriterierna för vad rätt lösning på problemet kunde vara. (Per Petersson et al. 
2010)  Det finns otroligt många olika modeller för olika Lean principer, de mest kända 
är principer utarbetade av Toyota respektive James P. Womack och Daniel T. Jones. 
Dessa två presenteras senare i arbetet.  
Eftersom Lean filosofin utarbetades genom Toyotas dåvarande produktionssystem för-
knippas den ofta med tillverknings- och produktionsprocesser. Ofta talar man även om 
Lean Manufacturing (=tillverkning), men Lean är inte begränsat till endast tillverkning.  
Lean kan implementeras i vad som helst för process oberoende av avdelning, bl.a. pro-
duktutveckling, HR, inköp, administration, leverans och kundservice kan tillämpa Lean. 
(Asme 2016) En annan orsak till att Lean oftast implementeras i tillverkningsprocesser 
är att det anses vara lättare att förbättra och uppnå värdeskapande flöden i tillverknings-
processer än i icke-tillverkningsprocesser. Det här beror på att förbättringsarbetet verkar 
mindre abstrakt då man kan se den konkreta produkten och följa med de fysiska flö-
dena. (Per Petersson et al.2010)   
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2.2.1 Muda 
Lean filosofin strävar efter att eliminera all waste inom en organisation. På japanska 
kallas waste för Muda. Enligt Per Petersson et al. definieras waste som aktiviteter och 
händelser som inte tillför mervärde för kunden. För att en organisation skall bli Lean 
krävs det ständig förbättring, vilket innebär systematisk eliminering av waste. Ojämna 
flöden är orsaken till waste, men det kan minskas genom ordentlig planering. För att ett 
företag skall uppnå högsta möjliga effektivitet bör verksamheten vara uppbyggd så att 
waste kan upptäckas så lätt som möjligt.  Det kan vara svårt att hitta waste även om man 
aktivt söker efter det. Därför delar man in alla aktiviteter inom verksamheten i tre kate-
gorier; värdeskapande, icke-värdeskapande men nödvändiga och icke-värdeskapande 
aktiviteter. De aktiviteter som inte skapar värde för kunden klassificeras som waste och 
bör därmed elimineras. Muda kan indelas i sju typer av waste. Dessa sju varianter av 
waste behövs för att de anställda lättare skall förstå Lean samt vilka aktiviteter som inte 
tillför värde åt produkten eller tjänsten. (Per Petersson et. al. 2010)   
• Överproduktion  
• Väntan  
• Transportering  
• Onödig bearbetning   
• Inventarier  
• Rörelse  
• Produktion av defekta produkter  
• Outnyttjad kompetens  
2.2.2 Kaizen  
Lean går inte endast ut på att eliminera waste, det handlar även om att sträva efter Kai-
zen d.v.s. ständig förbättring. Kaizen är japanska och betyder förbättring. (Nationalen-
cyklopedin) Då en organisation strävar efter att bli Lean strävar den samtidigt efter 
ständig förbättring på alla organisationsnivåer. Kaizen är ett av de viktigaste Lean ele-
menten eftersom det innebär omstrukturering av de fysiska flödena samt tillämpning av 
nya metoder och verktyg. Kaizen innebär således att arbeta med och identifiera små de-
taljer som påverkar processer på lång sikt, d.v.s. skapa ett mervärde med mindre waste. 
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En förutsättning för att åstadkomma ”ständig förbättring” är att alla anställda är involve-
rade i processen och är medvetna om vad som händer. (Per Petersson et al. 2010)  
2.2.3 Standardisering  
Standardisering är ett av de mest grundläggande elementen för Lean. Standardiserat ar-
bete är nyckeln till att systematiskt eliminera waste och på så sätt uppnå värdeskapande 
processer. Organisationen ska göra upp standardiserade instruktioner för olika arbeten 
så att resultatet och kvaliteten blir den samma oberoende av vem som utför uppgiften. 
Med hjälp av standardisering upptäcker man lättare avvikelser, ökar förutsägbarheten 
och skapar kunskap. Det bästa sättet att utveckla standarder för det dagliga arbetet är att 
låta arbetstagarna själva skapa standarderna. På det här sättet underlättas godkännande 
processen av standarderna markant. Dessutom innehåller standarderna garanterat alla 
nödvändiga detaljer och är enkla att följa, vilket med största sannolikhet leder till att 
uppgifterna utförs korrekt från första början. (Per Petersson et al. 2010)  
2.2.4 Heijunka  
Heijunka översätts direkt till svenska som utjämning (leveling på engelska). Tillsam-
mans med Kaizen och standardisering utgör Heijunka hörnstenarna för Lean.  Heijunka 
innebär att planera processerna så optimalt att arbetsbelastning blir så jämn som möjligt 
över hela flödet. Då flödet är jämnt uppstår inga flaskhalsar eller annan waste. Ett jämnt 
flöde bidrar till en jämnare puls i produktionsflödet, det här förklaras mer ingående i 
kapitel 2.4.2 (Per Petersson et al. 2010)  
2.2.5 Lean ändrar på arbetssättet  
Då ett företag implementerar Lean ändrar det på hela organisationen och dess sätt att 
arbeta. Största delen av de anställda, inklusive fabriksarbetarna, ställs in för nya utma-
ningar men blir samtidigt produktivare då Lean tillämpas. Eftersom Lean strävar efter 
att flytta ansvaret neråt i organisationshierarkin är det vanligt att de anställda upplever 
sina arbetsuppgifter som väldigt stressiga till en början. Ansvar innebär frihet att kon-
trollera sitt eget jobb, men väcker även oro bland arbetarna över att göra kostsamma 
misstag. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
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I Västvärlden har vi en väldigt gammalmodig bild av hur man bygger upp sin karriär 
och hur den typiska karriärstegen ser ut. Vi ser det som en kontinuerlig utveckling mot 
allt högre nivåer av kunskap och färdighet med smalare specialiseringsområde och allt-
fler underanställda. Lean filosofin bryter ner dessa klassiska hierarkier och efterlyser 
istället teamarbete mellan personer med många olika färdigheter och förmågor.  Organi-
sationer som implementerar Lean arbetar oftare i matrisorganisationer. (Womack, J.P. & 
Jones, D.T. 1990)   
 
Paradoxen här är att ju mer man arbetar i team, desto mindre kunskap har man om ett 
visst område som man kan använda sig av på någon framtida arbetsplats eller om man 
startar ett eget företag.  Många anställda ser även avsaknaden av en klar och tydlig kar-
riärstege som en besvikelse och som förvirrande. Då måste arbetsgivaren hela tiden er-
bjuda sina anställda nya utmaningar. På det sättet känner de sig uppskattade och att fö-
retaget värdesätter deras kunskap. Om företaget inte utmanar sina anställda får de lätt en 
känsla av att de har nått en återvändsgränd i ett väldigt tidigt skede av sin karriär. Detta 
leder till att de anställda håller tillbaka sin kunskap och sitt engagemang och den största 
fördelen med Lean produktion försvinner.  (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
2.2.6 Fördelar  
Implementering och upprätthållande av Lean är väldigt arbetskrävande och kräver både 
arbetsgivarens och arbetstagarnas fulla engagemang. Alla parter bör känna till målet och 
hur man tar sig dit. Det här förutsätter att alla inblandade känner till Lean och förstår 
hur de tillämpar det i sitt dagliga arbete. Trots att Lean till en början kan verka svårt och 
tidskrävande så för Lean arbetssättet med sig en mängd fördelar. Lean leder bland annat 
till minskad mängd spill, kortare cykeltider, kortare leveranstid, ökad produktivitet, 
minskade kostnader, ökad lönsamhet, bättre försäljning, färre antal kundklagomål, färre 
klagomål bland de anställda och förbättrad kvalitet. (Dora, M. et al. 2012)  
 
Ett av de grundläggande målen för Lean är att eliminera allt överflödigt lager eftersom 
det räknas som waste. Hög lageromsättning innebär att företaget inte har lika mycket 
kapital bundet i råmaterial, work-in-process och färdigvaror. Genom att minska mäng-
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den rörelsekapital blir det möjligt för företaget att investera i annat. Andra former av 
waste påverkar även lagernivån och –omsättningen, t.ex. överproduktion. Det innebär 
att företaget producerar mer än förväntat, vilket leder till att lagernivåerna för färdigva-
ror stiger, vilket i sin tur leder till stora mängder bundet kapital i varulagret. Defekta 
produkter är ett annat exempel som istället resulterar i ännu mera oanvändbart material 
och work-in-process. Felaktiga produkter kräver även onödiga transporter mellan ar-
betsstationer eller fabriker, vilka ökar på lagret. Eliminering av avfall leder alltså till 
högre lageromsättning, eller med andra ord, att varorna inte ligger lika länge i varulag-
ret. Lean är ett bra sätt att hantera lageromsättningen. Enligt många undersökningar har 
företag som tillämpar Lean bättre lageromsättning än traditionella företag. (Demeter, 
Krisztina & Matyusz Zsolt , 2011)  
2.2.7 Olika produktionsmetoder  
Enligt James P. Womack m.fl. beskriver man Lean produktion bäst genom att jämföra 
det med de två tidigare och utarbetade produktionsmetoderna hantverks- och masspro-
duktion.   
Hantverksproduktion använder sig av mycket skickliga arbetare och enkla men flexibla 
verktyg för att skapa exakt det som kunden vill ha, en produkt åt gången. Idag används 
hantverksproduktion inom t.ex. möbel-, konsthantverk och sportbilsbranschen. Den här 
metoden skapar bra men dyra produkter, oftast för dyra för majoriteten av konsumen-
terna. Därför utvecklades massproduktion som ett alternativ. (Womack, J.P. & Jones, 
D.T. 1990)   
 
Massproduktion använder yrkesmän med begränsad skicklighet för att designa produk-
ter, som sedan produceras av oerfarna eller halverfarna arbetare med hjälp av dyra ma-
skiner som endast kan producera en specifik vara. Maskinerna producerar en standardi-
serad vara i mycket stora volymer. Eftersom produktionsutrustningen är dyr och känslig 
för störningar använder man sig av buffertar för att försäkra sig om att produktionen lö-
per smidigt. Massproducenten strävar efter att producera en och samma standardiserade 
produkt så länge som möjligt eftersom bytet till en annan produkt är väldigt kostsamt. 
Resultatet av detta blir att konsumenterna får ett mindre utbud med billiga produkter. 
(Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
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Lean produktion å andra sidan kombinerar fördelarna med hantverks- och masspro-
duktion genom att undvika de höga kostnaderna respektive stelheten. Arbetet sker i 
team med mycket kompetenta personer från hela organisationen. Produktionen använder 
sig av automatiserad och flexibel utrustning för att kunna producera olika stora volymer 
av varierande produkter.  (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)   
 
Enligt John Krafick är Lean produktion ”lean” eftersom det använder mindre av allting 
jämfört med massproduktion. Hälften av den mänskliga arbetsinsatsen, hälften av till-
verkningsytan, hälften av investeringarna i verktyg och halva produktutvecklingstiden. 
Dessutom sjunker även varulagret till under hälften, antalet defekter sjunker och man 
kan producera ett bredare utbud av produkter. Den största skillnaden mellan mass- och 
Leanproduktion är ändå deras slutmål. Massproducenter har ett begränsat mål vilket ofta 
är ”tillräckligt bra”. Det innebär att de räknar med och accepterar ett visst antal bristfäl-
liga produkter, en maximum lagernivå och ett ganska snävt utbud med några standardi-
serade produkter. Att göra bättre än så skulle bli för kostsamt. Lean producenter å andra 
sidan sätter upp höga mål som strävar efter ständigt sjunkande kostnader, noll defekter, 
inget varulager och oändlig mångfald av produkter. Inga Lean producenter har hittills 
lyckas uppnå detta men den eviga strävan efter perfektion för ändå med sig mycket po-
sitivt.  (Womack, J.P. & Jones, D.T. 1990)  
2.3 Från resurseffektivitet till flödeseffektivitet  
2.3.1 Resurseffektivitet  
Resurseffektivitet innebär, som namnet säger, att utnyttja resurser effektivt. Det är den 
mest traditionella formen av effektivitet och det vanligaste sättet att se på effektivitet.  
Alltsedan 1800-talet har industrin försökt utnyttja resurser så effektivt som möjligt. 
T.ex. söker många företag stordriftsfördelar, d.v.s. att de slår ihop utförandet av vissa 
arbetsuppgifter så att några anställda eller delar av organisationen utför samma typer av 
uppgifter och ökar på så sätt effektiviteten. Detta har ofta stor inverkan på styckkostna-
den för olika produkter. Resurseffektivitet fokuserar på de resurser ett företag eller en 
organisation behöver för att producera en vara eller tjänst. Då man mäter resurseffekti-
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vitet mäter man hur mycket en resurs utnyttjas i relation till en specifik tidsperiod.  Man 
kan mäta effektiviteten för både enskilda maskiner och personer men även på organisat-
ionsnivå, hur effektivt organisationen utnyttjar sina resurser. Man mäter om resurserna 
utnyttjas eller om ”står stilla”. Effektivt resursutnyttjande syns tydligt i form av ekono-
miska termer p.g.a. den s.k. alternativkostnaden. Alternativkostnaden är det man går 
miste då man väljer att producera något annat, alltså den förlust man gör då man inte 
utnyttjar sina resurser fult ut. (Modig & Åhlström 2015)  
 
Figur 1 Resurseffektivitet (Modig & Åhlström 2015) 
2.3.2 Flödeseffektivitet  
Lean sägs vara en ny form av effektivitet, nämligen flödeseffektivitet. Flödeseffektivitet 
fokuserar på tiden från att ett behov identifieras tills det är tillgodosett. Fokus ligger 
alltså på den enhet som förädlas. Inom tillverkningsindustrin är enheten en produkt som 
förädlas då olika material förädlas. Inom tjänsteindustrin är enheten kunden, vars behov 
skall tillgodoses genom aktiviteter. Den här typen av effektivitet kallas för flödeseffek-
tivitet eftersom enheterna eller flödesenheterna ”flyter” genom organisationen.  Till 
skillnad från resurseffektiviteten fokuserar flödeseffektiviteten på hur mycket en enhet 
förädlas under en viss tidsperiod. Tidsperioden sträcker sig från den tidpunkt då behovet 
har identifierats till tidpunkten då behovet är tillfredsställt. Värdet för flödeseffektivitet 
definieras utgående från den tid som flödesenheten erhåller värde. Även flödeseffektivi-
tet kan mätas på organisationsnivå, då mäter man hur väl organisationen förädlar sina 
varor. Står de stilla eller erhåller de värde?  (Modig & Åhlström 2015)  
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Figur 2 Flödeseffektivitet (Modig & Åhlström 2015) 
2.3.3 Processer  
För att verkligen förstå vad flödeseffektivitet innebär bör man känna till hur processer 
fungerar, och sedan definiera processen utifrån flödesenhetens perspektiv. I en process 
är det flödesenheten som förs framåt, den förädlas. En flödesenhet kan vara antingen 
material, information eller mänskor. Många organisationer gör misstaget att de definie-
rar processerna utifrån verksamheten, men processer borde alltid definieras utgående 
från flödesenhetens perspektiv. Genom att se på processen ur flödesenhetens perspektiv 
förstår man bättre skillnaden mellan resurs- och flödeseffektivitet. (Modig & Åhlström 
2015)  
2.4 Lean enligt Toyota   
En förutsättning för en lyckad implementering av Lean är att organisationens värdering-
ar stämmer överens med riktlinjerna för Lean. Värderingarna avspeglar organisationens 
arbetssätt och organisationsbeteende. Istället för att formulera exakta arbetssätt och -
metoder strävar Lean filosofin efter att styra verksamheten genom gemensamma värde-
ringar. På det här sättet kan de anställda själva göra viktiga beslut med hjälp av de ge-
mensamma värderingarna. Organisationer utan värderingar är med större sannolikhet 
väldigt ofokuserade och svåra att kontrollera. Värderingarna utgör ramen för verksam-
heten, medan Lean principerna anger mer specifika sätt att tänka och hitta lösningar på 
problem inom verksamhetens ramar. (Per Petersson et al.2010)    
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2.4.1  Toyota Production System (TPS)  
Det vanligaste sättet att förmedla principerna för Lean åt de anställda är igenom visuella 
modeller. Lean modeller är oftast formade som hus eftersom TPS i tiderna ritades som 
ett tempel. Templet skall symbolisera stabilitet, taket åskådliggör målet och visionen 
över hur det skall nås, pelarna i sin tur representerar principerna för att nå målet. Det är 
lättare för de anställda att komma ihåg och förstå principerna genom bilden av templet.  
De flesta Lean modeller presenteras ofta nerifrån upp eftersom varje hus kräver en sta-
dig grund. Därefter kan man sedan bygga väggarna och till sist sätts taket på. (Per Pe-
tersson et al.2010)   
 
Toyota Production System eller TPS är Toyotas världskända produktionsmodell. Toyota 
använde sig av TPS innan de övergick till Lean. Man kan säga att Lean utvecklades ge-
nom TPS. Den största skillnaden mellan dessa två är att Lean filosofin kan tillämpas av 
företag i alla branscher, medan TPS är anpassat efter Toyotas värderingar och principer. 
TPS är Toyotas modell för att realisera Lean. Pelarna i Lean modellen representerar de 
huvudsakliga principerna för TPS, nämligen Just-In-Time (JIT) och Jidoka. (Per Peters-
son et al.2010) 
 
Figur 3 TPS Templet (Per Petersson et al.2010)   
2.4.2  Just-In-Time (JIT)  
Då man strävar efter att tillämpa Lean filosofin strävar man efter att producera och leve-
rera vid exakt rätt tillfälle, inte för i förtid och inte försent. Detta kallas för Just-In-Time 
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(JIT), tanken bakom JIT är att ha rätt delar i rätt mängd vid rätt tidpunkt. Om allting 
producerades enligt JIT principen skulle all waste i form av väntetid undvikas. Då skulle 
även produktionsflödet vara förutsägbart eftersom alla steg i en process skulle ske exakt 
enligt tidsplanen. Dessutom skulle det minska på buffrar och lagret för färdiga varor, 
och överkapaciteten skulle sjunka. JIT omfattar tre stycken principer: Takt, Continuous 
flow och Pull system. (Per Petersson et al.2010)   
 
Takt  
Takt är pulsen för produktionsflödet, med hjälp av takt mäter man produktionshastig-
heten. Termen takt hänvisar till vilken volym som borde produceras per tidsenhet, t.ex. 
en per minut eller 480 per skift. Till skillnad från de flesta andra Lean termerna här-
stammar takt från tyskan, vilket på svenska betyder puls. Takt fastställs av kundernas 
efterfrågan och skapar sedan en puls eller rytm för alla processer och säkerställer på så 
sätt ett kontinuerligt flöde i hela företaget eller organisationen. Ett jämnt produktions-
flöde är en förutsättning för att Takt skall vara effektivt. För att de anställda skall förstå 
hur produktionen framskrider i förhållande till takten (konsumenternas efterfrågan) kan 
det vara fiffigt att visualisera detta på en skärm. Av informationen skall då framgå hur 
många enheter som redan har producerats och hur många stycken som skall produceras. 
Takt tid räknas enligt följande formel. (Per Petersson et al.2010)   
 
Figur 4 Takttid (Per Petersson et al.2010)   
Planned production time, planerad produktionstid på svenska, är tiden för produktion 
under ett skift minus pauser och planerade stopp. Takten är kundernas genomsnittliga 
efterfrågehastighet. Takttiden är således den tid det krävs för att tillfredsställa kundernas 
efterfrågan. Skillnaden mellan takttid och cykeltid är att takttid baserar sig på kundernas 
efterfrågan medan cykeltid baserar sig på tekniska förutsättningar, dvs. den möjliga 
produktionshastigheten.  (PEX Process Excellence Network. 2010)  
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Continuous flow  
Continuous flow kan översättas till svenska som kontinuerligt flöde. Med kontinuerligt 
flöde syftar man på att material och flödesenheter skall ständigt hållas i rörelse. I prakti-
ken är detta omöjligt, men tanken är att man strävar efter kontinuerliga flöden med så få 
stopp och korta väntetider som möjligt. Varje stopp leder till extra ledtid och det betyder 
extra waste. Längre ledtider innebär minskad flexibilitet att tillfredsställa konsumenter-
nas behov, vilket i sin tur leder till högre kostnader. Motsatsen till kontinuerligt flöde, 
dvs. produkter och material som står stilla, kräver mera utrymme vilket leder till ännu 
mera problem. För att hålla ledtiderna så korta som möjligt och för att uppnå ett så 
jämnt flöde som möjligt borde företagen sträva efter:  
• Korta avstånd mellan stegen i processen  
• Små buffertar   
• Små förpackningsenheter  
• Frekventa transporter  
(Per Petersson et al.2010)   
 
Pull System  
Ett Pull system kännetecknas av att produktionen aktiveras genom en signal från föl-
jande steg i processen. Det här betyder alltså att informationsflödet rör sig motströms i 
produktionsflödet. Behovet startar hos kunden och signaleras sedan behov bakåt i flö-
det. En stor fördel med efterfrågesignalen som skickas bakåt i flödet är att den beaktar 
både kundernas efterfrågan på produkter samt eventuella avvikelser i produktionsflödet. 
Om någon process i flödet stannar förbrukar den inte heller material. Det betyder alltså 
att processen i fråga inte kommer att skicka en behovssignal till följande steg i proces-
sen för att få material, som i sin tur även stannar p.g.a. brist på beställningar. Med hjälp 
av det här systemet kan man undvika buffrar förorsakade av produktionsstörningar. Föl-
jande bild visualiserar ett Pull system.  (Per Petersson et al.2010)   
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Figur 5 Pull system (Per Petersson et al.2010)   
Kanban är ett Lean-verktyg som ofta används för att signalera material behov mellan 
olika processer. På så sätt ”dras” tillverkningen framåt genom material behovet istället 
för att skjutas framåt av en plan. Även Kanban är ett Japanskt ord och betyder kort eller 
synliga bevis.  (Per Petersson et al.2010)   
2.4.3  Jidoka  
Jidoka principen strävar efter att ha så hög kvalitet som möjligt redan från början. Det 
här gör man igenom att försäkra sig om att allt görs korrekt redan från början och att 
alla processer stannas direkt då man upptäcker något avvikande. På det här sättet skapar 
man förutsägbarhet i produkternas kvalitet. Jidoka består av två principer: Built-in 
quality och Stop the process. (Per Petersson et al.2010)   
 
Built-in quality  
För att uppnå hög kvalitet bör de anställda ha rätt utbildning samt känna till organisat-
ionens arbetssätt. Strävan efter att göra rätt från början underlättas genom att t.ex. klar-
göra vem kunden är eller att använda sig av Poka Yoke. Poka Yoke är en japansk term 
som betyder ”lösningar som gör det omöjligt att göra fel”.  Exempel på denna typ av 
lösningar är att forma vissa delar enligt geometriska figurer så att det är omöjligt att an-
vända dem på fel sätt. Sladdar till olika elektroniska apparater har ofta en viss form och 
passar endast i ett uttag. (Per Petersson et al.2010)   
 
Stop the process  
Enligt Lean filosofin skall man stanna processen så fort man upptäcker en avvikelse el-
ler defekt produkt. Automatiserad utrustning lämpar sig därför väldigt bra eftersom den 
automatiskt stoppar processen då någonting går fel. Om processen inte stoppas direkt då 
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felet upptäcks finns det risk för att flera produkter blir felaktiga. Det här ger de rätta 
förutsättningarna för både hög kvalitet och produktivitet eftersom maskinerna inte 
skickar vidare defekta produkter. Automatiserade processer innebär även att maskinope-
ratören inte hela tiden behöver övervaka processen och kan därmed utföra andra uppgif-
ter samtidigt, vilket ökar produktiviteten. (Per Petersson et al.2010)   
2.5  Metoder & verktyg  
Eftersom Lean är en verksamhetsstrategi krävs det olika metoder och verktyg för att till-
lämpa och realisera Lean. Genom att använda sig av dessa minskar man antalet icke-
värdeskapande aktiviteter inom organisationen och samtidigt uppmärksammar man både 
kostnads- och ledtidsminskningar. Vissa verktyg används endast under en kortare period 
i den operativa och dagliga verksamheten, medan andra verktyg används under en 
längre tidsperiod. (Modig & Åhlström 2011)  
Skillnaden mellan verktyg och modeller är inte alltid så tydlig, ett företag kan se Kan-
ban som en metod medan ett annat företag ser det som ett verktyg. Det är lätthänt att en 
organisation väljer sina metoder slumpmässigt i tron att alla Lean metoder för med sig 
förbättringar. Men olika omständigheter kräver olika metoder och verktyg. Bara för att 
en metod har fungerat bra i ett flöde betyder det inte nödvändigtvis att den gör det i ett 
annat flöde också. (Per Petersson et al.2010)   
2.5.1 5S   
5S är ett av de vanligaste Lean verktygen. Verktyget används av företag eller organisat-
ioner som vill organisera arbetsplatsen samt bli mer effektiva och produktiva. En 5S-
arbetsplats skall vara ren och välordnad. Dessutom betonar 5S även vikten av säkerhet, 
då kallas det för 6S eftersom man sätter till Safety eller Säkerhet på svenska. Fördelarna 
med 5S är förbättrad arbetsmiljö, en känsla av stolthet bland de anställda som är invol-
verade i processen, lättare underhåll, förbättrad kvalitet genom bättre synlighet för miss-
tag, standardiserat arbete, kortare ledtider, bättre funktionsförmåga hos maskinerna och 
ökad produktivitet. 5S lämpar sig främst för de som arbetar på golvnivå och i tillverk-
nings- och lagringsförhållanden, men även för kontorsarbete. 5S står för följande be-
grepp: (Lean Manufacturing Tools. 2012)  
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Sortera - Seiri 
Sortera eller Seiri, som är den japanska benämningen, är det första steget i 5S proces-
sen. Sortering går ut på att man först tar bort allt onödigt material och alla redskap som i 
princip är onödiga, det du inte behöver för att utföra arbetet. T.ex. material, mappar, fi-
ler, tillbehör, verktyg och utrustning. (Per Petersson et al.2010)   
 
Strukturera – Seiton  
Allting bör ha sin egen plats, vara lättigenkännbart och vara märkt på något sätt. Allt 
nödvändigt skall finnas på sin egen plats och vara lättillgängligt så att de kan användas 
och sättas tillbaka så smidigt som mjöligt. Olika delar och material ska vara placerade 
utan några hinder i vägen så att de lätt kan plockas upp och användas. Då man planerar 
var och hur material samt delar skall vara placerade måste man även ta i beaktande ef-
fektivitet, säkerhet och ergonomi.  Sedan testas ordningen regelbundet med hjälp av 
Demings cirkel.  (Per Petersson et al.2010)   
 
Städa – Seiso  
Arbetsplatsen skall hållas ren och städas. All utrustning och alla verktyg skall putsas 
regelbundet, det lönar sig att skapa en städningsrutin för att garantera att allting hålls 
snyggt och prydligt. Damm och smuts skall hållas borta från arbetsstationen både på 
kontoret och i produktionsmiljö, arbetskläderna skall vara hela och rena. Onödig e-post, 
meddelanden, filer och bilagor bör arkiveras och raderas regelbundet. (Per Petersson et 
al.2010)  
 
Standardisera – Seiketsu  
Arbetssättet kan inte standardiseras om de tre första S:en inte är i skick. Då de tre första 
stegen fungerar kan man standardisera dem. Det förutsätter att man har gemensamma 
standarder och arbetssätt. Standardiserat arbete är som sagt en av de viktigaste Lean 
principerna. Svårtolkade grafer och diagram är onödiga, istället bör man visualisera ar-
betsinstruktionerna och göra dem så simpla och lättförståeliga som möjligt. Man kan 
avgränsa olika arbetsområden med färger och använda skyltar samt infotavlor. (Per Pe-
tersson et al.2010)  
 
25 
 
Skapa vana – Shitsuke  
Skapa vana innebär, som namnet säger, att man skapar vanor för de fyra andra S:en. 
Man sträva alltså efter att upprätthålla rutiner och att utföra granskningar med jämna 
mellanrum. Det här är det svåraste och mest värdefulla steget i 5S processen. Om man 
inte lyckas skapa vana så rasar hela systemet. (Per Petersson et al.2010)   
2.5.2 SMED  
SMED, som står för Single Minute Exchange of Dies, är en metod som strävar efter att 
förkorta tiden för formatbyten mellan olika produkter. Bytestiden definieras som tiden 
från att en batch har avslutats tills den första godkända produkten från nästa batch har 
producerats. Snabba byten mellan olika produkter under produktionstid är nyckeln till 
att reducera produktionspartistorlekar och på så sätt effektivera flödet. Namnet ”single 
minute” betyder inte att alla formatbyten skall ske på under en minut, det betyder at by-
tena får ta högst 10 minuter alltså ”single digit minute”. SMED kallas även ibland för 
Quick Changeover. (Sohani, N. & Dave, Y. 2012)  
2.5.3 Value Stream Mapping (VSM)  
Ett värdeflöde omfattar alla steg från insamling av råmaterial till leverans åt konsumen-
ten. VSM eller värdeflödesanalys på svenska fokuserar på flödeseffektivitet framom 
enskilda enheter och processer. VSM metoden omfattar analys av produkt-, material- 
och informationsflödet. Value Stream Mapping kan tillämpas på Flödesnivå (end- to- 
end internt flöde) och Försörjningskedjenivå (leverantör- fabrik- kund). En värdeflö-
desanalys genomförs i två steg, det första steget är att kartlägga det nuvarande flödet. 
Det andra steget går ut på att göra en analys baserad på nuläget och Lean principer. Ba-
serat på denna analys görs en karta som beskriver det önskvärda framtida värdeflödet. 
Det önskvärda värdeflödet utgör grunden för att skapa en handlingsplan för det prak-
tiska arbetet som krävs för att uppnå flödet. VSM tillämpas oftast på flödesnivå i t.ex. 
produktionsanläggningar eftersom dessa har många olika värdeflöden utförs VSM på en 
produktgrupp i taget. (Per Petersson et al.2010)  
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2.5.4 Root Cause Analysis (RCA) med 5WHY  
Root Cause Analysis (RCA) är en problemlösningsmetod som på svenska översätts till 
grundorsaksanalys. RCA metoden går ut på att identifiera grundorsaken till problem och 
ses därför som ett bra verktyg för att uppnå kontinuerlig förbättring. (Al-tahat, M. & 
Jalham, I.S. 2015) RCA implementeras vanligtvis tillsammans med korrigerande åtgär-
der t.ex med metoden eller verktyget 5WHY. 5WHY går ut på att ställa sig frågan var-
för fem gånger då ett problem uppstår. Varje gång man ställer frågan skall man gräva 
djupare in i problemet för att komma fram till orsaken. Tanken bakom RCA med 
5WHY är att reda ut grundorsaken bakom avvikelser och problem istället för att skylla 
på varandra. (Murugaiah, U. et al.2010) Per Petersson et al. exemplifierar RCA med 
5WHY på följande sätt: En av fem skruvar för en konsol spändes inte med tillräckligt 
vridmoment.  
1. Varför spändes inte alla skruvar med tillräckligt vridmoment?  
Svar: Monteringsoperatören missade den femte skruven.  
2. Varför missades den femte skruven?  
Svar: För att monteringsoperatören avbröts av en kollega under monteringen.  
3. Varför resulterade avbrottet i att en skruv missades?  
Svar: Monteringsoperatören kunde inte avgöra vilka skruvar som redan hade 
spänts. 
4. Varför kunde hen inte avgöra vilka som redan hade spänts?  
Svar: Alla skruvar hade placerats och skruvats till botten för hand så att de ver-
kade vara spända. 
5. Varför var alla skruvarna skruvade till bottnen så att de verkade vara spända?  
Svar: Enligt det standardiserade arbetet skall alla skruvar skruvas till bottnen för 
hand innan de spänns åt.  
Grundorsak: Ett problem i det standardiserade arbetet. (Per Petersson et al.2010)  
2.6 Fem principer för Lean enligt Womack & Jones  
Lean är som sagt inte är ett operativt verktyg, utan en form av strategi eller filosofi. För 
en lyckad implementering krävs således att alla inblandade parter känner till tankesättet 
för Lean. Enligt James P. Womack och Daniel T. Jones bok Lean Thinking finns det 
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fem huvudprinciper för Lean thinking. Lean thinking översätts till svenska som Lean 
tankesätt. Principerna utgör grunden för utvecklingen mot en Lean organisation. Princi-
perna används som vägledning för att nå konkreta lösningar. Womacks och Jones prin-
ciper är endast en modell för att realisera Lean, utöver deras modell finns det tiotals 
andra modeller. Toyotas egen realiseringsmodell presenteras senare i arbetet.  
 
Specificera värde  
Värde är den kritiska startpunkten för Lean. Värdet för en specifik vara eller tjänst kan 
endast definieras av kunden, men skapas av producenten. Ur kundens perspektiv är det 
här orsaken till att producenten existerar. Trots detta är det väldigt svårt att definiera 
värde. Då ett företag strävar efter Lean och skall implementera filosofin är det första 
steget att definiera värde.  Värde skapas genom att eliminera waste, avvikelse och vari-
ation. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 2003)  
 
Identifiera värdeflödet  
Det andra steget i processen mot en Lean verksamhet är att identifiera värdeflödet. Lean 
fokuserar som sagt mycket på de olika flödena och flödeseffektivitet. Ett värdeflöde ut-
görs av alla de aktiviteter som är nödvändiga för att tillverka en specifik produkt. Vär-
deflödet omfattar således hela försörjningskedjan, som börjar i råmaterialets ursprungs-
land och slutar med kunden som fått den färdiga produkten. Det hjälper alltså inte att 
endast identifiera värdeflödet inom fabrikens fyra väggar, man måste identifiera flödet 
till både inre och yttre intressenter och leverantörer. Man identifierar värdeflödet för 
specifika enskilda produkter och produktgrupper inte för organisationen som helhet. För 
att bättre förstå hur värdeflödet flyter brukar man visualisera det genom att kartlägga 
det. De olika aktiviteterna i värdeflödet kan delas in i tre kategorier:  
 
1. Värdeskapande aktiviteter  
2. Icke-värdeskapande aktiviteter men som inte kan undvikas  
3. Icke-värdeskapande aktiviteter som kan elimineras  
 
Kategori ett och två är nödvändiga för verksamheten medan alla aktiviteterna som faller 
inom ramarna för kategori tre kan genast elimineras för att undvika waste. Några Lean 
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experter hävdar att en process inte är fullt Lean innan dess värdflöde har kartlagts minst 
ett dussintal gånger. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 2003)  
 
Flöde  
Efter att värdet har identifieras, alla aktiviteter har tilldelats en kategori och flödet har 
kartlagts är det dags att få flödet att flyta. Det här innebär att de värdeskapande aktivite-
terna och de icke-värdeskapande som ej kan undvikas skall fungera som en helhet och 
skapa ett kontinuerligt flöde som inte behöver stoppas. Det räcker således inte med att 
man identifierar värdeskapande och icke-värdeskapande aktiviteter i värdeflödet, man 
måste även få till stånd ett kontinuerligt flöde. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 2003)  
 
Dragande produktionssystem  
Eftersom Lean tankesättet sätter kunden i fokus är ett dragande produktionssystem en 
optimal lösning för en organisation som strävar efter Lean. Pull system eller dragande 
produktionssystem låter kunden ”dra” produkten från producenten istället för att produ-
centen trycker produkten på kunden. Den främsta orsaken till stora mängder waste i ett 
företag är lager och inventarier. Stora lager äter upp mycket utrymme och yta, kräver 
stapling, lagring samt transportering och dessutom binder de stora mängder kapital. Ett 
dragande produktionssystem kräver inte stora buffrar. Företagen skall alltså tillverka 
endast då det finns en beställning eller efterfrågan eftersom som kunden skall ”dra” ut 
produkten. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 2003)  
 
Eftersträva perfektion  
Då man klarat av de fyra första stegen mot Lean har man kommit en bra bit på vägen. 
Genom de första principerna eliminerar man stora mängder waste. Men för att upprätt-
hålla alla funktioner krävs det att de anställda är engagerade. Tillsammans eftersträvar 
alla samma mål och perfektion, dvs. att leverera exakt det som kunden efterfrågar, pre-
cis då de behöver det till ett acceptabelt pris med noll waste. Kontinuerlig förbättring 
och perfektion är de mest centrala principerna för Lean och ses därför ibland som hu-
vudprinciperna för filosofin. (Womack, J.P. & Jones, D.T. 2003)  
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2.7 Skapa en Lean verksamhet  
Det är omöjligt att eliminera all waste från verksamheten. Det kommer alltid att finnas 
avvikelser oberoende av hur bra processerna och flödena fungerar. T.ex. Toyota har ar-
betat med Kaizen sedan slutet av Andra världskriget och även de upptäcker fortfarande 
avvikelser. Men i takt med att en organisation utvecklas och blir mer Lean skapas det 
mindre waste och avvikelserna blir mindre och mer specifika. Då organisationen uppnår 
ett tillstånd var de anser att antalet avvikelser är för få är det dags att utmana verksam-
heten så för att upptäcka nya flaskhalsar eller waste. På det här sättet strävar organisat-
ionen ständigt efter kontinuerlig förbättring. (Per Petersson et al.2010)   
 
Lean är som sagt en verksamhetsstrategi, inte ett operativt verktyg. Det är en form av 
strategi för att nå ett mål. Att realisera en Lean verksamhet kräver tid. Trots detta för-
knippas Lean oftast med verktyg och metoder. I det här kapitlet förklaras det hur Toyota 
realiserade en Lean verksamhet. (Per Petersson et al.2010)   
 
 
Figur 6 Uppbyggnad av en Lean verksamhet (Per Petersson et al.2010)   
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2.7.1 Värderingar  
Toyotas Lean filosofi och utvecklingen mot Lean förklaras lättast genom att visualisera 
hela strategin som en pyramid, börjandes uppifrån. Toppen av pyramiden utgör organi-
sationens värderingar. Man bör således definiera hur organisationen skall vara; vad är 
viktigt och vad är inte viktigt för oss? När man fått svar på dessa frågor är det dags att 
definiera värderingarna. Värderingarna fungerar som vägledning för de anställda. Vär-
deringarna ger svar på hur man skall agera i olika situationer och genom värderingarna 
växer företagskulturen fram. Initiativet för att implementera Lean bör således ske på 
styrelsens initiativ. Om styrelsen inte är fullt engagerad i processen är det omöjligt för 
en organisation att bli Lean. (Per Petersson et al.2010)  
 
Då Toyota lade grunden för Lean för över 70 år sedan var deras viktigaste värdering 
kundfokus. För att förklara för andra hur de definierade sina egna värden brukar de ex-
emplifiera Toyota som ett träd. För att få trädet att växa ställde de sig frågor som ”vad 
är ett vackert träd för oss”? och ”vad är inte ett vackert träd för oss?”.  Sedan samman-
fattade de sina tankar som sina värderingar, vilka gav svar på hur de skulle vara mot 
trädet. Kundens önskemål och att tillgodose dess behov blev prioritet nummer ett. Ge-
nom nöjda kunder kan trädet (organisationen) nämligen växa. (Modig & Åhlström. 
2015) 
2.7.2 Principer  
Efter värderingar följer principer. I takt med att verksamheten växer bör man aktivt 
styra verksamheten genom värderingarna. För att försäkra sig om att man gör detta kan 
man ställa sig frågor som:  
• ”Vad har vi fattat för beslut idag som har gjort trädet vackrare?”  
• ”Vad har vi fattat för beslut idag som inte har gjort trädet vackrare?” 
• ”Vad kan vi lära oss av detta för att säkerställa att trädet blir ännu vackrare 
imorgon?”  
 
Det här är precis vad Toyota gjorde och med hjälp av dessa frågor definierade de prin-
ciper för hur beslut skulle fattas. De fick mera förståelse för hur trädet skulle skötas för 
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att växa. Principerna fungerar som stöd för hur och vad som skall prioriteras inom verk-
samheten. Man kan säga att principerna realiserar värderingarna. En organisations Lean 
principer utvecklas således som ett resultat av att hela tiden söka vägledning i värde-
ringarna.  Som ett resultat av detta utvecklades Toyotas två huvudprinciper Jidoka och 
Just-In-Time, grundpelarna i TPS-templet. JIT handlar alltså om att skapa flöde medan 
Jidoka strävar efter att skapa en så pass transparent organisation att fel eller störningar 
genast kan upptäckas. Toyota talar om principerna som ”två sidor av samma mynt” ef-
tersom de tillsammans driver organisationen framåt med konstant kundfokus.  (Modig 
& Åhlström. 2015) 
 
Toyotas principer kan jämföras med Womacks fem principer tidigare i arbete. Womacks 
principer baserar sig på allmänna Lean värderingar, dvs. skapa värde och eliminera 
waste. Toyotas principer å andra sidan är ett resultat av deras egna värderingar. Utöver 
Womacks och Toyotas principer har det utvecklats en mängd andra teorier gällande 
Lean principer. (Modig & Åhlström. 2015) 
2.7.3 Metoder & verktyg  
Genom att låta principerna styra börjar man så småningom se mönster kring vad och hur 
man utför olika uppgifter. I Toyotas fall gällde det att realisera JIT och Jidoka oavsett 
vad de gjorde. Det här ledde till att de började utveckla metoder för hur olika uppgifter 
borde utföras. Det här resulterade i olika standardiserade metoder och verktyg för att 
kunna tillgodose kundens behov. T.ex. Kanban är en metod för att säkerställa JIT. Stan-
dardisering är en av de viktigaste Lean metoderna, de facto är det en metod för att ut-
veckla andra metoder. 5S är en metod eller ett verktyg som förklarar hur man skall ar-
beta. Metoderna som Toyota utvecklade förklarar alltså hur de på bästa sätt skulle sköta 
trädet dagligen för att få ett så vackert träd som möjligt. (Modig & Åhlström. 2015) 
2.7.4 Resultat  
Ett sätt att realisera en Lean verksamhet är alltså att följa den här pyramidens arbetssätt. 
Processen börjar på toppen av pyramiden på en mer abstrakt nivå med integrering av 
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värderingar och applicering av principer. Sedan fortsätter förändringen på en mer kon-
kret nivå med implementering av metoder och verktyg. (Modig & Åhlström. 2015) 
2.7.5 Sammanfattning   
Det finns massvis med litteratur och information om vad Lean är och hur det borde im-
plementeras eller realiseras. Men i och med att Lean inte är en verktygsback kan man 
inte göra upp en entydig implementeringsplan som alla organisationer kan använda sig 
av. Varje organisation måste själv skapa egna modeller och principer, och sedan välja 
vilka verktyg som behövs för att realisera dessa. Enskilda organisationer måste således 
utgå från sina egna värderingar och sedan jobba vidare därifrån för att utveckla sina 
egna principer och metoder. Toyota utvecklade sin egen filosofi utgående från sina egna 
värderingar och skapade därefter en modell som fungerar för dem, nämligen TPS. 
Toyota realiserar alltså sin strategi med hjälp av TPS. Womack & Jones definierade 
egna principer för en Lean verksamhet. Utöver de här två modellerna finns det tiotals 
andra modeller och principer för hur man skapar en Lean verksamhet, för att inte tala 
om alla verktyg som finns. Därför är det ytterst viktigt att komma ihåg att värderingar-
na, principerna, metoderna och verktygen inte är Lean i sig. De är medel för att realisera 
Lean, och alla dessa medel hjälper oss att förstå hur allting hänger ihop. I princip är alla 
medel som eliminerar waste, variation eller avvikelser bra medel för att implementera 
Lean i verksamheten.  
Genom att integrera värderingar minskar man variationen i hur man är och genom att 
applicera principer minskar man på variationen i hur man fattar beslut. Med hjälp av 
standardiserade metoder minskar man variationen i vad och hur man utför olika uppgif-
ter. Sist men inte minst minskar variationen i vad man använder för verktyg genom im-
plementering av vissa specifika verktyg. (Modig & Åhlström. 2015).  
3 METOD  
Undersökningsmetod utgör tekniken för insamlingen av data. Data samlas in med olika 
hjälpmedel och beroende på vilken typ av insamling man använder sig av är undersök-
ningen antingen kvalitativ eller kvantitativ. Det här kapitlet redogör för mitt metodval. 
Kapitlet behandlar således främst kvalitativa forskningsmetoder, men tar även upp 
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kvantitativ forskning och skillnader mellan de två olika metoderna. (Bryman A. & Bell, 
E. 2005) 
3.1 Kvalitativ- eller kvantitativforskning  
Det finns två typer av forskningsmetoder kvalitativ och kvantitativ. Den kvalitativa 
forskningsstrategin lägger större vikt på ord än på siffror och är teorigenererande. Kvan-
titativa forskningsstrategier däremot fokuserar på siffror och är teoriprövande. Det är 
inte alltid alldeles lätt skilja på kvantitativ och kvalitativ forskning. Problemet är att man 
ofta beskriver kvalitativ forskning med utgångspunkt i vad kvantitativforskning inte är. 
Tabellen nedan jämför de två olika forskningsmetoderna. (Bryman A. & Bell, E. 2005) 
 
Tabell 1 Skillnader mellan kvantitativ- och kvalitativforskning (Bryman A. & Bell, E. 2005)  
Kvantitativ Kvalitativ 
Siffror  Ord  
Forskarens uppfattning  Deltagarnas uppfattning  
Distans  Närhet  
Teoriprövning  Teorigenerering  
Statisk  Processinriktad  
Strukturerad  Ostrukturerad  
Generalisering  Kontextuell förståelse  
”Hårda”, reliabla data  Rika och fylliga data  
Makroinriktning  Mikroinriktning  
Beteende  Mening  
Konstlade miljöer  Naturliga miljöer  
3.1.1 Kvalitativforskning  
I en kvalitativforskning ligger fokus på ord snarare än på kvantifiering vid insamling 
och analys av data. Den kvalitativa forskningsstrategin fokuserar alltså inte på siffror, 
vilket den kvantitativa forskningsmetoden gör.  Kvalitativa forskningsstrategier har en 
induktiv syn på förhållandet mellan teori och praktik, dvs. forskningens resultat skapar 
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teorin. Den kvalitativa forskningen karaktäriseras även av en kunskapsteoretisk stånd-
punkt som beskrivs som tolkningsinriktad. Det innebär att man fokuserar på hur den so-
ciala verkligheten upplevs ur deltagarnas perspektiv. Den ontologiska ståndpunkten är 
konstruktionistisk, vilket betyder att verkligheten är socialt konstruerad dvs. ett resultat 
av socialt samspel. En kvalitativforskningsprocess kan huvudsakligen delas in i sex 
steg:  
1. Generella frågeställningar  
2. Val av relevanta platser och undersökningspersoner  
3. Insamling av relevant data  
4. Tolkning av data  
5. Begreppsligt och teoretiskt arbete  
6. Rapport om resultat och slutsatser  
(Bryman A. & Bell, E. 2005)  
3.2 Kvalitativ intervju  
Intervjuer sägs vara den vanligaste metoden inom kvalitativforskning. De vanligaste 
formerna av intervjuer är ostrukturerade och semi-strukturerade intervjuer. Uttrycket 
kvalitativa intervjuer omfattar således båda de här formerna av intervjuer. Kvalitativa 
intervjuer fokuserar på intervjupersonernas egen uppfattning till skillnad från den kvan-
titativa intervjun där forskaren har tydligt formulerade frågeställningar. I kvalitativa in-
tervjuer ställer forskaren ofta följdfrågor och avviker vid behov från intervjuguiden för 
att låta diskussionen röra sig åt olika håll och på så vis nå det relevanta. Den kvalitativa 
intervjun är alltså väldigt flexibel, vilket betyder att undersökningens fokus kan anpas-
sas efter intervjun. Svaren skall vara fylliga och detaljerade.  
Vid ostrukturerade intervjuer använder sig forskaren endast av minnesanteckningar som 
hjälp under intervjutillfället. Den här typen av intervju påminner mycket om ett vanligt 
samtal. Ibland ställer forskaren endast en fråga och sedan får intervjupersonen berätta 
fritt.  
Den semi-strukturerade intervjun utgår från en intervjuguide, en lista med på förhand 
bestämda teman som skall behandlas. Intervjupersonen får svara fritt på sitt eget sätt. 
Intervjun måste inte följa intervjuguiden till punkt och pricka utan kan ställa frågorna i 
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vilken ordningsföljd som helst. Vid behov kan intervjuaren ställa tilläggsfrågor, även 
om de inte finns med i guiden. (Bryman A. & Bell, E. 2005)  
3.2.1 Urval och tillvägagångssätt 
Intervjupersonerna för den empiriska delen har jag valt ut själv. För att hitta lämpliga 
personer till mina intervjuer har jag använt mig av snöbollsurval som är en typ av be-
kvämlighetsurval. (Bryman A. & Bell, E. 2005) Jag kontaktade först två personer som 
jag visste att har erfarenhet av Lean och därför är relevanta för min undersökning, via 
dessa två fick jag kontakt med ytterligare tre respondenter. Ett kriterium för att perso-
nerna fick bli intervjuade var att de har erfarenhet av implementering av Lean eller har 
arbetat med det.  
Intervjuerna är som sagt kvalitativa och semistrukturerade, dvs. jag har på förhand be-
stämt fyra huvudteman utgående från examensarbetets frågeställningar. Varje tema har 
några underfrågor som besvaras men det finns utrymme för intervjupersonen att ut-
veckla sina svar vid behov. Eftersom intervjuerna är semistrukturerade finns det inga 
svarsalternativ utan respondenten får fritt formulera sina svar hur hen vill. Intervjuerna 
är gjorda via e-post och eftersom kvalitativa intervjuer skall vara så djupgående som 
möjligt har respondenterna själv fått välja när de svarar. Då jag skickade ut intervjugui-
den satt jag alltså inte någon tidsram för när de senast måste returnera svaren. Innan jag 
skickade intervjuguiden informerade jag intervjupersonerna och vem jag är, vad mitt 
examensarbete går ut på och varför jag vill intervjua just dem. Intervjuerna är gjorda 
mellan 28.1- 17.2.2017.  
3.3 Metodiken i undersökningen  
För att få en bättre bild av hur Lean implementeras och vad som händer vid implemen-
teringen har jag valt att intervjua olika personer som jag vet att har erfarenhet av Lean. 
Personerna som intervjuats arbetar alla som chefer eller inom högre chefspositioner. De 
har alla olika erfarenhet av Lean men jag har ändå använt mig av samma intervjuguide 
för alla. På det här sättet får jag en bättre uppfattning om implementeringen av Lean på 
olika nivåer i företaget. Intervjuguiden är gjord utgående från teoridelen och frågeställ-
ningarna. Empiridelen jämför respondenternas svar och klargör vad som händer vid im-
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plementering av Lean, dvs. förändringar, utmaningar och förbättringar. Intervjuguiden 
finns med på svenska, engelska och finska som bilagor i slutet av arbetet (se Bilaga 2- 
4). Intervjuerna finns med som bilagor (se Bilaga 5-9) på originalspråk, de är således 
inte översatta till svenska.  
3.3.1 Intervjuobjekten   
Jag har valt att hålla intervjuobjekten anonyma eftersom jag anser att det inte är viktigt 
för läsaren att veta vilka företag som har intervjuats, fokus ligger på Lean. Dessutom 
antog jag att företagen svarar ärligare och ger en mer realistisk bild av det verkliga läget 
om de hålls hemliga. Ur den empiriska delen framgår varken intervjuobjektens eller fö-
retagens riktiga namn. I texten använder jag mig endast av respondenternas arbetstitlar 
och företagen benämns Företag A, B osv.  
Företagen jag har valt att intervjua tillhör alla en större finsk multinationell koncern 
med flera divisioner. Företagen tillhör olika divisioner och ligger alla i olika länder. Fö-
retag A finns i Finland, Företag B i Ryssland och Företag C i Sverige. Företag A och B 
tillhör samma division (Division 1) och bedriver samma sorts verksamhet men i olika 
länder, Division 1 har 531 anställda. Företag C hör till en annan division (Division 2) 
och idkar samma typ av verksamhet men på en annan marknad, Division 2 har 859 an-
ställda. Koncernen har även några andra divisioner men de tillämpar inte Lean. Respon-
denterna från Divisions 1 respektive 2 har svarat på frågorna på ett mer övergripande 
plan medan respondenterna på företagsnivå har svarat mer på gräsrotsnivå.  
 
Figur 7 Koncernstruktur över respondenterna  
Moderbolag	
Division	1		
Personal:	531	
Operaaons	Director		
Företag	A		
	CI	Manager	
Företag	B		
Plant	Manager	
Division	2		
Personal:	859	
CI	Group	Manager		
Företag	C		
Lean	Coordinator	
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4 RESULTAT & DISKUSSION  
Resultatet från de semi-strukturerade e-postintervjuerna presenteras enligt intervjugui-
dens struktur, dvs. enligt fyra på förhand bestämda huvudteman. Några svar från temat 
Metoder & verktyg har flyttats till svarsgrupp Förändringar, förbättringar & utmaningar 
eftersom de passar bättre in i det temat. Alla respondenter ansåg att implementering och 
konsekvenserna av Lean är viktiga och ställde därför gärna upp på intervju.  
4.1.1 Vad är Lean?  
Det första temat behandlar respondenternas uppfattning om Lean och hur de definierar 
Lean. Filosofin missuppfattas ofta och implementeras därför inte i enlighet med filoso-
fin, därför ansåg jag det viktigt att börja med en allmän fråga gällande respondenternas 
egen Lean definition. Alla respondenterna är bekanta med begreppen muda, kaizen, 
standardisering och heijunka, dvs. hörnstenarna för Lean. Respondenterna beskriver 
Lean på följande sätt:  
 
”Lean -filosofian perustana on kaikenlaisen hukan poistaminen, joka ei tuota lisäarvoa 
asiakkaalle. On se sitten ulkoinen tai sisäinen asiakas. Lause ”Do smarter, not harder” 
sopii Lean ajatteluun hyvin.” (Operations Director, Division 1)  
Operations Directorn beskriver grunden till Lean filosofin som eliminerande av all 
waste som inte skapar mervärde för kunden, oberoende om den är intern eller extern. 
Meningen ”Do smarter, not harder” passar enligt respondenten bra ihop med Lean tan-
kesättet.  
 
”Lean on toiminta- ja johtamistapa filosofia jolla pyritään systemaattisesti kehittämällä 
karsimaan toiminnasta kaikki turha.” (Continuous Improvement Manager, Företag A)  
CI Managern för Företag A ser Lean som en verksamhets- och ledningsfilosofi med 
hjälp av vilken man eliminerar allting onödigt ur verksamheten genom att systematiskt 
utveckla den.  
 
”Lean on filosofia, tapa toimia joka tähtää jatkuvaan parantamisen. Leania voi myös 
kuvata virtauksen (materiaalien, dokumenttien, informaation yms.) hallitsemisena jossa 
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virtauksesta pyritään poistamaan kaikki arvoa tuottamattomat prosessin osat pois tai 
parantamaan prosessia siten että se on tehokas.” (Plant Manager, Företag B)  
Respondenten från Företag B beskriver Lean som ett tillvägagångssätt som strävar efter 
kontinuerlig förbättring. Men även som styrning av flöden (material, dokument, inform-
ation etc.), ur vilka man försöker avlägsna alla icke-värdeskapande steg i processen eller 
förbättra processen så att den blir effektiv.  
 
”A common sense system with the aim of reducing the production time line (Customer 
order to shipping) through the removal of non-value added waste and ensuring a robust 
production system which involves and empowers all of the team.” (Continuous Im-
provement Manager, Division 2)  
CI Managern från Division 2 förklarar Lean som ett system byggt på sunt förnuft vars 
mål är att reducera produktionstiden (kundorder till leverans) genom att avlägsna all 
icke-värdeskapande waste och säkerställa ett robust produktionssystem, som auktorise-
rar hela teamet.  
 
“Our ability to deliver a product to the customer, with the right cost and quality on time 
when the customer wants it.” (LEAN Coordinator, Företag C)  
Respondenten från Företag C beskriver Lean som företagets förmåga att leverera en 
produkt åt kunden till rätt pris och med rätt kvalitet då när kunden vill ha den.  
4.1.2 Implementering  
Division 1  
På divisionsnivå har Lean initiativet kommit från många olika håll men främst från nya 
anställda som tidigare har arbetat med filosofin. Men idén har även kommit från semi-
narier och skolningar med Lean som tema. Startskottet för implementering inom hela 
divisionen gick år 2012. Händelseförloppet gick snabbt och på bara några månader ut-
vecklades uppföljningsmätare för att mäta och följa upp olika processer på produktions-
avdelningarna. Dessutom lanserades samtidigt olika problemslösningsverktyg, t.ex. 
Root Cause Analysis (RCA) och 5WHY, för undantagssituationer eller avvikelser som 
uppstår i processer. Nu nästan fyra år senare implementeras fortfarande filosofin och 
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nya verktyg. Men Operations Directorn menar att det fortfarande finns skillnader i Lean 
filosofins mogningsgrad mellan de olika enheterna.  
Divisionens Lean filosofi baserar sig på Consumer First Lean tankesättet, dvs. allt som 
medför extra kostnader för konsumenterna bör elimineras eftersom konsumenterna inte 
skall betala för företagets waste. Huvudpelarna för filosofin är således Zero loss (noll 
förlust), Zero waste (noll waste) och Zero accidents (noll olyckor). Dessa principer rea-
liseras genom att:  
1. Skapa och utveckla mätare för att mäta förlust, waste och antalet olyckor   
2. Synliggöra mätarna så att alla förstår vad som följs upp och vad som är viktigt   
3. Följa upp mätarnas utveckling och på olika nivåer diskutera resultatet  
4. Diskutera i olika forum vad både bra och dålig utveckling beror på  
5. Göra grundorsaksanalys (RCA) och på så sätt utveckla verksamheten i önskad 
riktning  
6. Fortbilda personalen och lära dem använda nya verktyg  
Implementeringen inleddes i produktionsanläggningarna i Finland och Ryssland samti-
digt genom att utveckla olika mätare. Samtidigt inleddes RCA-skolningar för båda an-
läggningarnas förmän. Året därpå, 2013, inleddes mer djupgående Lean skolningar i 
form av Six Sigma Green Belt för utvalda nyckelpersoner från produktionens lednings-
grupp.  
 
Företag A  
I företag A har initiativet för implementering av Lean kommit från den nya produkt-
ionschefen. Innan detta hade vissa anställda gått Lean utbildningar i form av Six Sigma 
Green Belt skolningar, men det faktiska startskottet för implementeringen gav produkt-
ionschefen. CI chefen för företag A poängterar även att företaget som helhet inte är lean 
utan man har utvecklat filosofin inom olika verksamhetsområden, främst inom produkt-
ionen. Utvecklingen mot en mer lean verksamhet inleddes med utbildning på olika ni-
våer av alla som arbetar inom den operativa verksamheten.  
Företag As Lean filosofi baserar sig på Consumer 1st Lean, dvs. man skall alltid tänka 
på konsumenterna i första hand i allt man gör. Huvudpelaren i Företag As Lean modell 
är således Consumer 1st. Denna huvudpelare realiseras genom användning av bl.a. 5S (i 
produktions- och lagerutrymmena), ANDON (larmsystem och tillvägagångssätt för pro-
blemsituationer) och Work Shop Floor management (ett kommunikationssätt). Lean ar-
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betet påbörjades i förpackningshallen med implementering av SMED och 5S vid för-
packningsmaskinerna. 5S modellen ligger som grund för största delen av utvecklingen 
mot allt mera lean processer.  
 
Företag B  
Företag B har implementerat Lean sedan år 2012, nuvarande Plant Managern har såle-
des inte varit med från början av Lean utvecklingen. Hen strävar endast efter att upp-
rätthålla filosofin och uppmuntra till användning av verktygen.  
Huvudpelarna för företagets Lean modell är effektiva processer och ständig förbättring. 
Dessa realiseras genom aktiv utveckling och uppföljning av KPI-mätare, användning av 
Lean verktyg och ett belöningssystem som stöder ständig förbättring.  
Då utvecklingen mot en mer lean verksamhet inleddes började man med den operativa 
verksamheten genom att implementera 5S och SMED. Först dokumenterades alla pro-
cesser, därefter delades de in i mindre helheter som sedan utvecklades vidare.  
 
Division 2  
År 2009 uppkom första tanken på implementering av Lean då dåvarande Operations 
Directorn hade arbetat med filosofin på sin tidigare arbetsplats. Men det räckte nästan 
tre år innan man anlitade ett konsultföretag för själva processen.  
 
Figur 8 Division 2 Lean modell  
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Division 2:s Lean filosofi är uppbyggd enligt samma modell som TPS. I mitten av mo-
dellen finns företagets värderingar som avspeglar hur resten av templet är uppbyggt. På 
toppen finns målen som de vill uppnå, i det här fallet är de safest way, highest quality, 
lowest cost, just in time och minimal waste. För att uppnå målen har de utvecklat två 
huvudprinciper, vilka är Production Flow (produktionsflöde) och Built-In-Quality (in-
byggd kvalitet). Realisering av principerna sker genom användning av olika metoder 
och verktyg. För att skapa produktionsflöde använder de sig bl.a. av Pull system, Kan-
ban och Value stream mapping. Genom att använda t.ex. Andon, Poka Yoke och Kaizen 
workshops uppnår de den andra huvudprincipen Built in Quality.  
Då implementeringen inleddes började divisionen med något som de kallar People en-
gagement, dvs. skolningar och workshops. Samtidigt införde man 5S övningar, började 
med standardisering och visual management (visuell ledning). Divisionen började gen-
ast med att försöka eliminera icke-värdeskapande steg i olika processer, avlägsna variat-
ion med hjälp av standardisering och skola operatörerna till att använda verktyg. ”We 
then at the same time made things very visible with performance indicators, Short inter-
val control, daily operating meeting reviews and ensured everyone understands the re-
sults and the performance. Critical to this also was effective maintenance TPM princi-
ples and root cause analysis.” (CI Manager) För att nå målen på toppen av modellen 
integrera man sedan principerna med hjälp av rätt metoder. I det här fallet är metoderna: 
Kontinuerlig förbättring, Teamwork, involvering av ledningen, eliminera waste, JIT och 
jämnt, kontinuerligt samt dragande process flöde.  
 
Företag C  
I Företag C inleddes implementeringen i januari 2010, då introducerades Operation Per-
formance System (OPS) för alla anställda. OPS baserar sig på Lean men är företagets 
egen modell. Nu sju år senare arbetar man fortfarande med den modellen. Det första året 
gick mestadels ut på att i projektform integrera vissa Lean element under en 40 veckors 
period. Redan då uppstod problem eftersom största delen av de inblandade inte kände 
till konceptet och förstod inte vad som hände. Trots workshops och presentationer upp-
levde många det som väldigt komplext och svårt.  
Företag C använder sig av Division 2s Lean modell, huvudprinciperna är alltså Product-
ion flow och Built-in-Quality. Lean Coordinatorn för företaget påpekar i det här skedet 
att produktionen är the key thing och att alla andra avdelningar endast fungerar som stöd 
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för den operativa verksamheten. ”We do what we can to minimise any disturbances to 
production, any issues are immediately addressed and actions taken”.  
Implementeringen av Lean inleddes på produktionsavdelningen. Ett av de första stegen 
mot Lean var att göra upp ordentliga Mötesstrukturer eftersom varje möte bör ha en 
agenda, mötesregler, tidkontroll, åtgärdslista osv. Samtidigt införde man Key Perfor-
mance Indicators för vad som skall mätas och följas upp på daglig-, vecko- eller månat-
ligbasis. Dessutom började man även standardisera arbetssättet genom att göra upp SOP 
format (Standard Operating Process). Även implementeringen av 5S hörde till de första 
förändringarna mot en mer Lean verksamhet.  
4.1.3 Metoder & verktyg  
För att realisera sina Lean principer använder sig respondenterna av följande metoder 
och verktyg:  
Tabell 2 Tabell över vilka verktyg respondenterna använder  
 Division 1 Division 2  
Verktyg  5S,  
5WHY,  
ANDON,  
DMAIC (Six Sigma),   
Gemba,  
Kaizen,  
Key Performance Indicators (KPI),  
Root Cause Analysis (RCA),  
Value Stream Mapping (VSM)   
5S,  
ANDON,  
Flexible man power,  
Kaizen,  
Kanban,  
Pull system,  
Root Cause Analysis,  
SMED,  
Standardisering,  
TPM (Total Production Main-
tenance),  
TQM (Total Quality Manage-
ment),  
Visual factory,  
VSM,  
Waste walks,  
Yamizumi (Line rate balancing)  
Företag A  Företag B Företag C 
5S,  
ANDON,  
Gemba,   
Kanban,  
SMED  
5S,  
8 wastes,  
Gemba,  
Infotavlor,  
Kaizen,  
Kanban,  
RCA,  
SMED,  
Visualisering,  
VSM  
5S,  
Kaizen,  
KPI’s,  
PDCA,  
Problem solving (Ishikawa/ 
5WHY/ 8D),  
SMED,  
Standardisering,  
VSM  
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Många av företagen använder samma verktyg. Utöver verktygen använder sig respon-
denterna även av KPI-indikatorer dvs. Key Performance Indicators som mäter nyckeltal 
för att följa upp den operativa verksamheten och waste i produktionen. I intervjuguiden 
fanns inte med en specifik fråga gällande KPI men alla utom Division 2 nämnde KPI-
indikatorer som ett sätt att följa upp eliminering av waste i tillverkningsprocessen. KPI-
mätarna följs upp varje månad. Divisions 1 mäter bl.a. OEE (Overall Equipment Effici-
ency), Productivity, Loss % och Conversion Costs. Företag A följer upp spill, OEE, 
kostnader per producerat ton, konsumentfeedback, olyckor, incidenter, energiförbruk-
ning, antal gjorda initiativ osv. Företag B följer service level, inventarienivåer, spill un-
der produktionstid, effektivitet, produktivitet och kapacitetsutnyttjande. Division 2 upp-
gav inte direkt några KPI-mätare. Företag C mäter incidenter och olyckor, OEE, materi-
al waste, bemanning, linjehastighet, kvalitet, produktionsplaneringsnoggrannhet och 
volume output. Företag C:s LEAN Coordinator betonar vikten av att ”whatever 
goals/targets the factory have, it won´t happen unless everybody contribute”, därför har 
de KPI-mätare för fabriken. Produktionsanläggningens KPI-mätare presenteras för alla 
från ledningsnivå till skiftes-nivå. Företag C har även personer som avlagt Six Sigma 
Black Belts och använder sig av dem för att vid behov analysera data mer ingående. 
4.1.4 Förändringar, fördelar& utmaningar  
Tabellen nedan sammanställer respondenternas svar på vilka typer av förändringar, för-
delar och utmaningar de har stött på under implementeringen. Förändringar och fördelar 
är märkta med plustecken (+) och utmaningar med minustecken (-).  
Tabell 3 Fördelar & utmaningar 
 Division 1  Division 2 
Förändringar, 
fördelar & ut-
maningar  
+ arbetet flyter bättre på  
+ lägre kostnader  
+ mindre spill under produktionstid  
+ högre effektivitet  
+ färre incidenter  
- de nya driftsätten har varit utma-
nande för mer erfarna arbetare att 
lära sig  
- övergången från individualistiskt 
tänkande till process tänkande  
 
+ bättre täckningsbidrag  
+ lägre tillverkningskostnader  
+ robustare processer  
+ bättre kvalitet  
+ mindre stressfull arbetsmiljö  
+ positivt arbetssätt med arbetstagarinflytande  
+ kulturförändring  
+ involvering av arbetskraften på Lean resan  
- skolning/ träning   
- ändra på attityder  
- upprätthålla och förhindra återgång till 
gamla sätt under svåra tider  
- involvering av ledningsgruppen  
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 Företag A  Företag C  
 Svårt att redan se resultat  
+ renare arbetsplats tack vare 5S  
+ bättre kommunikation till fabri-
ken och operatörerna  
+ engagerade operatörer genom 
involvering  
+ tydliga verktyg och arbetssätt  
- implementering av vissa verktyg 
för att ”det hör till Lean” när de i 
egentligen inte behövs  
- att engagera de anställda i imple-
menteringen av verktygen och 
ideologin  
- alla har fått skolning men vet inte 
nödvändigtvis hur kunskapen an-
vänds i praktiken 
+ kostnadseffektivitet  
+ minskat materialspill  
- produktkomplexitet  
- att upprätthålla allt det goda arbetet  
 Företag B 
 + ständigt förbättrande effektivi-
tets-, produktivitets- och NWC 
mätare  
+ effektivitet  
+ lägre inventarienivåer  
- förståelse av filosofin 
 
Division 1  
Inom Division 1 har man redan sett flera förändringar och fördelar sedan implemente-
ringen satte igång. Tack vare Lean flyter arbetet bättre på, kostnaderna har sjunkit, 
mängden spill under produktion har minskat, effektiviteten har stigit och antalet olycks-
fall under arbetstid har minskat. Både produktionseffektiviteten och produktiviteten har 
förbättrats inom båda produktionsanläggningarna. Den största förbättring syns i antalet 
olycksfall och mängden spill från produktionen.  
Det mest problematiska har varit att engagera de äldre anställda, de kräver mera skol-
ning och längre tid för att lära sig tillämpa nya arbetssätt. Unga arbetare är ivrigare och 
har lättare att anta sig nya sätt att arbeta. Operations Directorn påpekar även att speciellt 
utmanande har övergången från individualistiskt tänkande till process tänkande varit.  
Den största skillnaden i materialflödet är att det har optimerats så att lagerhantering och 
strömmen av färdiga produkter och förpackningsmaterial flyter på så smidigt som möj-
ligt. Vid investering av nya maskiner och utrustning har man tagit i beaktande place-
ringen av dessa för att optimera både flödet till och från maskinen men även själva arbe-
tet vid maskinen.  
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Regelbundna interna GMP (Good Manufacturing Practices) granskningar och Gemba 
rundvandringar för ledningsgruppen utförs nuförtiden som en del av kvalitetsgransk-
ningen.  
Med hjälp av Lean har man även lyckats reducera inventarienivåerna genom att minska 
på lageromsättningen och DOS (Days of Supply). Genom att mäta lageromsättningen, 
orderpartistorlek, produktionspartistorlek och – produktionscykler samt optimera lag-
ringsvolymerna har man lyckats minimera antalet produkter som håller på att bli gamla.   
 
Företag A  
Enligt företag As CI Manager är det svårt att peka ut några tydliga fördelar ren i det här 
skedet eftersom Lean implementeringen inte är så långt kommen ännu. Men med hjälp 
av 5S har det blivit renare och mer ordning på arbetsplatsen, speciellt i lagringsutrym-
mena. Kommunikationen till produktionen har blivit bättre, dessutom har produktions-
personalen blivit mer engagerad i implementeringen då de har fått vara involverade i 
processen. Hittills har Lean implementeringen främst medfört tydliga verktyg att arbeta 
med och sätt att utföra arbetet på.   
Största problemet i företag A har varit användningen av verktygen. Enligt CI Managern 
har besluten att implementera vissa verktyg inte varit helt genomtänkta och verktyget i 
fråga har egentligen inte gjort någon större skillnad eller förbättring. Hen menar att man 
implementerar vissa verktyg för att det hör till Lean och att man ”mennään ns. Työkalut 
edellä´.”.  I företag A har det även varit väldigt utmanande att involvera alla i imple-
menteringen av filosofin och verktygen. I princip har alla inblandade i Lean arbetet fått 
någon sorts skolning och blivit informerade om implementeringen. Dessvärre har det 
inte satsats lika mycket på att alla förstår hur man i praktiken tillämpar kunskapen från 
skolningen.  
Två konkreta exempel på förändringar som Lean har fört med sig i Företag A är imple-
menteringen verktygen SMED och 5S. Med hjälp av SMED har man utvecklat en av 
förpackningsmaskinernas byte mellan olika produkter. Först mättes maskinens format-
byte som helhet, varpå formatbytet spjälkades upp i mindre delar som sedan har utveck-
lats vidare. T.ex. genom att bygga egna ”kärror” för maskinens olika delar har man 
lyckats både effektivera och underlätta formatbytet mellan olika produkter.   
Verktyget 5S realiseras på följande sätt vid Företag As förpackningsmaskiner:   
• Städa: allt onödigt vid maskinerna slängdes bort  
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• Sortera: all som blev kvar ordnades på nytt och nya arbetsytor samt verktygs-
ställningar införskaffades  
• Strukturera: realiserades genom de två tidigare stegen  
• Standardisera: instruktioner för arbetet  
• Skapa vana: granskningar   
Till följd av 5S implementeringen har Företag A på nytt gått igenom arbetsbeskrivning-
arna och gjort upp nya beskrivningar för hur t.ex. förpackningsmaterial skall behandlas i 
produktionsutrymmena.   
Största förändringen i layouten är förpackningsmaterialflödet till och från förpack-
ningsmaskinerna. Flödet skall flyta på utan störningar åt båda hållen. Informationsflödet 
däremot kommer att utvecklas under 2017 genom så kallad FSFM Factory Shop Floor 
Management, som går ut på att dagligen gå igenom resultat från olika mätare för att få 
en bild av nuläget. Med hjälp av FSFM förbättras kommunikationen till produktionen.  
 
Företag B  
Företag B upplever att den mest väsentliga förbättring med Lean är hög effektivitet och 
lägre inventarienivåer. Andra fördelar är välutvecklade mätare för att mäta effektivitet, 
produktivitet och NWC (Net Working Capital).   
För att blir mer lean implementerade företaget produktionsstyrningsmetoden Demand 
Driven Planning (DDP) under 2015 och 2016. Med hjälp av DDP metoden har de lyck-
ats eliminera överproduktion. Med hjälp av metoden har även lagernivån för färdigvaror 
sjunkit med ca 62 %. Genom att användning av SMED verktyget har väntan mellan 
formatbyten under produktionstid förkortats.  
Plant Managern betonar vikten av att vara öppen för filosofin, ”filosofia täytyy ottaa 
avoimesti tavaksi toimia”. Den största utmaningen har varit att förstå själva filosofin. 
Man kan inte tvinga Lean på en organisation utan folk måste förstå och acceptera filoso-
fin som ett sätt arbeta och en del av den kontinuerliga förbättringen menar Plant Mana-
gern för Företag B. Hen hävdar att de lyckats ganska bra med detta.   
 
Division 2 
Tack vare implementeringen av Lean har tillverkningskostnaderna sjunkit, genom eli-
minering av icke-värdeskapande aktiviteter har täckningsbidraget blivit bättre och pro-
cesserna har blivit mer ”robusta” med bättre kvalitet. Dessutom är arbetsmiljön mindre 
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stressig och tack vare divisionens Employee engagement (Medarbetarnas engagemang) 
förhåller sig alla mycket positivare till det nya arbetssättet.  Den mest väsentliga föränd-
ringen beskriver CI Managern som ”Culture change and involvement involving the work 
force on the journey”.  
Det mest utmanande har varit skolning, att ändra på tankesätt, upprätthållning av filoso-
fin, att under svåra perioder hindra återgång till de gamla sätten och att engagera led-
ningen. Ett konkret förbättringsexempel är att med hjälp av VSM och Kaizen har man 
lyckats minska den genomsnittliga lagringstiden för en viss produktgrupp från 14 dagar 
till ungefär 6 dagar. Inom en annan produktgrupp har de lyckats reducera mängden spill 
under produktionstid. I slutet av 2015 uppgick mängden spill till 14 % och i början av 
2017 till endast 4.8 %.   
Andra förändringar som Lean implementeringen har medfört är ett nytt ERP-system för 
divisionen, eliminering av Work-In-Progress lager bredvid produktionslinjerna och 
standardisering av den huvudsakliga produktionen och kvalitetsprocesser genom SOP 
format (Standard Operating Process). I divisionens alla fabriker finns nuförtiden så kal-
lade ”Lean Champions” som har fått Lean utbildning. Dessa champions övervakar Lean 
skolningar och granskningar.  
 
Företag C  
LEAN Coordinatorn ser kostnadseffektivitet och minskat materialspill som de största 
förändringarna. Hen beskriver ett av problemen under implementeringsprocessen som 
“product complexity can have an impact on overall results”. Särskilt utmanande har det 
varit att upprätthålla filosofin och allt det ”goda arbetet som har gjorts”.  
Företag C upplevde redan i början av implementeringen svårigheter att få alla inblan-
dade att förstå Lean konceptet trots skolningar och workshops. Företaget har insett att 
alla inte kan ha samma kunskap och förståelse för Lean principerna, dessutom är många 
produktionsoperatörer fast vid sina maskiner och inte tillgängliga för skolningar hela 
tiden. För att kommunicera används visual management för att informera alla.  
Produktionsanläggningen byggdes 2008 och är relativt ny, vilket betyder att det inte 
krävdes stora förändringar i layouten eftersom process flödena fungerade bra innan 
Lean implementeringen. Till följd av implementeringen har de flyttat på råmaterialsför-
varingen för att förkorta interna transporter och gångavstånd. Genom att utföra VSM 
och spåra Production stand still due to lack of raw material har de lyckats reducera in-
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ventarienivåerna. Då allt fungerar och inga problem uppstår utmanar Företag C sina 
processer genom att sänka lagernivåerna ytterligare.  
4.2 Slutsatser  
Syftet med arbetet var att reda ut vad Lean egentligen och vad som händer i ett företag 
då de implementerar filosofin. Efter att ha skrivit teorin och utfört samt analyserat inter-
vjuerna är det inte svårt att se samband mellan teori och verklighet. I början av arbetet 
har jag skrivit att ”enligt James P. Womack m.fl. kommer övergången till Lean att för-
ändra allting inom alla industrier”, vilket det inte är svårt att hålla med om.  
Alla företagen har mer eller mindre samma bild av Lean och deras definitioner av filo-
sofin påminner mycket om Womacks definition i början av arbetet. Alla företagen beto-
nar vikten av att det är frågan om en sorts filosofi och inte en verktygsback.  Nästan alla 
respondenterna beskriver filosofin som en form av verksamhetsstyrning med fokus på 
flödeseffektivitet.  
Det största problemet med implementering och följderna av Lean tycks vara att förstå 
själva filosofin och iden bakom den. Alla respondenterna har haft stora problem med att 
förmedla grundtanken bakom ideologin och varför den är eftersträvansvärd åt de an-
ställda, vilket verkar ha försvårat implementeringen. För att realisera sina principer an-
vänder respondenterna många olika verktyg. Alla respondenterna använder inte exakt 
samma verktyg, vilket bevisar att alla företag följer en sådan Lean modell som passar 
bäst för dem.   
Trots utmaningarna med implementeringen och förståelsen för själva filosofin är följ-
derna av den positiva. Alla har på ett sätt eller annat lyckats minska olika former av 
waste i sina processer. Division 1 ser det minskade antalet olycksfall under arbetstid och 
mängden spill som de största förändringarna, medan Division 2 ser kulturförändringen 
och medverkan av arbetskraften inom divisionen som de största förändringarna.  
Division 2 har en väldigt tydlig Lean modell som är uppbyggd enligt Toyotas struktur 
men med egna värderingar, principer och metoder. Företag C och alla andra enheter un-
der Division 2 använder sig av den här modellen. Division 1 däremot har en tydlig Lean 
filosofi som nog avspeglas i Företag A och B men bara till en viss grad, filosofierna en-
heterna emellan skiljer sig ganska mycket. Respondenten för Division 1 påpekade även 
att enheternas filosofier skiljer sig väldigt mycket, vilket återigen visar att varje företag 
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skräddarsyr sin Lean filosofi efter sina egna behov. Division 2 har helt klart kommit 
längre på sin Lean-resa än Division 1, den förstnämnda har även inlett implementering-
en tidigare.  
Implementering av Lean innebär en ny företagskultur, nya sätt att tänka och att lösa 
problem på, nya arbetssätt, nya arbetsmetoder, tydliga verktyg, systemtänkande, bättre 
kommunikation, visualisering, sänkta kostnader, bättre täckningsbidrag, bättre kvalitet, 
mindre spill, kortare väntan, positiv atmosfär, lägre inventarienivåer, bättre ordning och 
reda, team work, process tänkande, effektiva, transparenta processer etc. Listan kan gö-
ras hur lång som helst men kortfattat kan man väl säga att Lean filosofin förenklar sam-
tidigt som den höjer på både kvaliteten och lönsamheten.  
4.3 Diskussion  
Att ställa sig frågan vad händer vid implementering av Lean? kan vara ganska riskabelt 
inser jag nu i efterhand eftersom Lean är så otroligt komplext och mångfasetterat. Nu 
funderar jag mera på vad som inte händer vid implementering av Lean. Som jag ser det 
innebär implementering av Lean filosofin väldigt radikala men nödvändiga omstruktu-
reringar i en organisation. Lean vänder upp och ner på hela organisationen och ändrar 
på allt, inte endast hur vi utför arbete utan även på hela företagskulturen och hur vi tän-
ker. Jag hade ingen aning om att Lean innebär så stora förändringar i företagskulturen. 
Enligt mig är ett examensarbete på yrkeshögskolenivå för kort för att tillräckligt djupgå-
ende kunna analysera vad som på riktigt händer i ett företag vid implementering av 
Lean. Dessutom är Lean ett tankesätt som är grunden för ständig förbättring och inte ett 
mål, därför är det svårt att säga när det är lämpligt att undersöka vad som händer vid 
implementering av Lean. Varje företags Lean resa är individuell och alla ser resultat 
olika snabbt.  
Kvalitativmetod anser jag fortfarande vara den ultimata metoden för den här forskning-
en. I och med att Lean är en filosofi och varje företag skapar sin egen modell och jobbar 
i egen takt med utvecklingen kan det vara svårt att kvantifiera resultat. Dessutom hand-
lar Lean inte om att stirra sig blind på siffror utan om att skapa värde genom kontinuer-
lig förbättring och jämna flöden, vilket inte alltid kan kvantifieras.  
Med facit på hand kan jag konstatera att intervjuguiden borde ha haft mer specifika frå-
gor. Som sagt är Lean väldigt komplext och respondenterna har olika Lean-bakgrund 
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och uppfattning om filosofin, därför fick jag väldigt olika svar på samma frågor. I efter-
hand inser jag även att översättningarna av intervjufrågorna till finska och engelska blev 
på vissa ställen lite klumpiga och kan tolkas på olika sätt. På frågorna om definition av 
Lean, implementering och metoder & verktyg fick jag väldigt långa och uttömmande 
svar, men svaren gällande följder och förändringar var helt klart de kortaste. Visst berät-
tade respondenterna om många fördelar och utmaningar, men av svaren att döma har de 
först under de två senaste åren verkligen börjar se resultat av implementeringen. Trots 
att Division 2 har inlett implementeringen redan år 2010 fick jag uppfattningen att de 
först på senare år på allvar kan kalla sig för en lean organisation och på riktigt strävar 
efter att realisera sina principer.  
Eftersom jag utförde intervjuerna via e-post lyckades jag intervjua personer som inte 
befinner sig i Finland men som jag visste att har lång Lean erfarenhet. Å andra sidan 
fick jag antagligen inte lika uttömmande svar som jag kunde ha fått genom ansikte mot 
ansikte intervjuer. E-postintervjuer är inte heller lika flexibla och via en muntlig intervju 
hade jag kunnat snappa upp nyanser eller be respondenterna utveckla sina svar. Men på 
det här sättet blev intervjuerna i varje fall opartiska då alla respondenter fick samma in-
formation om undersökningen och samma frågor. Därtill har alla fått fylla i formuläret i 
egen takt och min närvaro har inte påverkat deras svar. I och med att Lean är en filosofi 
tror jag att semi-strukturerade intervjuer lämpar sig bäst för denna forskning, det fanns 
tydliga teman men ändå rum för respondenterna att fritt formulera sina svar. Strukture-
rad intervju med färdiga svarsalternativ lämpar sig inte för Lean enligt mig, återigen 
pga. att varje företag bygger upp och tillämpar Lean på sitt eget sätt, att generalisera är 
riskabelt. Ostrukturerade intervjuer kunde vara lämpligt för undersökningar gällande 
Lean men i och med att det är en filosofi tror jag det finns risk för att svaren blir väldigt 
flummiga. I mina intervjuer fick alla respondenterna exakt samma frågor trots att de 
jobbar med Lean på olika nivåer i organisationerna. Men det här visade sig ge en myck-
et bredare och mer detaljerad bild av utvecklingen mot en mer lean organisation ef-
tersom deras svar kompenserade varandra. Divisionscheferna känner till implemente-
ringen på organisationsnivå medan t.ex. Lean Coordinatorn vet vad som händer på gräs-
rotsnivå.  
Det kunde ha varit klokt att intervjua endast ett eller två företag och följa med deras 
Lean resa och på så sätt följa med vilka förändringar som sker i företaget. Däremot 
skulle det inte vara möjligt att utföra en sådan undersökning som ett examensarbete ef-
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tersom man inte kan se vettiga resultat av Lean på så kort tid, vilket även CI Manager i 
Företag A påpekade.  
Rubriken för mitt arbete kunde ha varit mer specifik, t.ex. kritiska faktorer vid imple-
mentering av Lean kunde ha varit lättare att skriva om. Men bara genom att googla hit-
tar man relativt mycket forskning gällandet detta så därför är det kanske inte så nyskap-
ande rubrik. Det kunde även vara intressant att titta närmare på någon Lean metod eller 
verktyg t.ex. Value Stream Mapping och hur det utförs, men Lean är ju inte en verk-
tygsback utan ett tankesätt så ett sådant arbete skulle lätt ge fel bild av filosofin. Ef-
tersom Lean i grunden handlar om verksamhetsstyrning och att tänka annorlunda kunde 
det vara intressant att undersöka Lean ledarskap el dyl. Det skulle förstås vara otroligt 
intressant att följa med endast ett företags Lean resa alldeles från början, men en sådan 
undersökning skulle som sagt kräva flera år.  
Då jag började skriva teoridelen trodde jag mig veta vad Lean går ut på. Trots att jag 
hade läst mig in på ämnet innan jag inledde själva skrivprocessen insåg jag snart att jag 
hade begått samma misstag som mången annan Lean nybörjare. Jag hade beskrivit Lean 
precis på det sättet som man aldrig borde få göra; med att endast presentera metoder och 
verktyg och kalla det för Lean. Det var inte förrän jag läste Detta är Lean- Lösningen på 
effektivitetsparadoxen av Åhlström och Modig för andra gången som jag på riktigt för-
stod vad Lean är. Först då insåg jag att det verkligen är en filosofi och ett tankesätt. På 
grund av det här fick jag göra ganska stora förändringar i mitt arbete fast jag redan hade 
skrivit rätt så många sidor text. Enligt mig gjorde det här mitt arbete lite ostrukturerat på 
vissa ställen, men det fanns så många aspekter av Lean som kändes viktiga att få med i 
texten. Däremot kan jag nu i alla fall säga att jag tror mig veta vad Lean är och vad det 
går ut på.   
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BILAGOR  
Bilaga 1 Begreppsdefinitioner  
ANDON= visuellt feedback system som anger produktionsstatuts, meddelar när assi-
stans behövs och berättigar operatörerna att stoppa produktionsprocessen. En sorts real-
tids kommunikationsverktyg som uppmärksammar problem/variation direkt så att de 
omedelbart kan åtgärdas. (Lean Production 2011-2016)  
DMAIC= problemlösningsprocess för Lean Six Sigma som består av fem steg Define 
(definiera), Measure (mät), Analyze (analysera), Improve (förbättra) och Control (kon-
trollera).  Metod som på ett systematiskt sätt löser problem och utvecklar lösningar för 
att utveckla verksamheten. (Six Sigma)  
Gemba= en metod som betonar vikten av att spendera tid på fabriksgolvet för att få 
djupare förståelse för verkliga tillverkningsproblem. (Lean Production 2011-2016)  
Ishikawa= fiskbensdiagram för att upptäcka grundorsaken till ett problem.  
KPI= Key Performance Indicator, mätare som följer upp och uppmuntrar till framsteg 
mot kritiska mål. Bra KPI indikatorer är i linje med strategiska mål, exponerar och 
kvantifierar effektivt waste och påverkas lätt av fabriksarbetare. (Lean Production 2011-
2016)  
Lean Six Sigma= Kombination av Lean och Six Sigma, kan bestå av t.ex. statistiska 
Six Sigma metoden för att stabilisera processer i samband med Lean verktyg. (World 
Class Manufacturing)  
PDCA= en metod för att implementera förbättringar. Står för Plan, Do, Check och Act. 
(Lean Production 2011-2016)  
Six Sigma Belts= bevis på Six Sigma skolning som delas ut efter avklarad kurs.  
Six Sigma= en ny form av lednings- och kvalitetsmetod som strävar efter att minska 
variationen i kvalitet och prestanda. Namnet kommer från en statistisk term som betyder 
standardavvikelse.  En process på Six Sigma-nivå levererar max 3,4 defekta produkter 
av en miljon producerade. (World Class Manufacturing)  
TPM= Total Productive Maintenance, fokuserar på underhåll och uppmuntrar till före-
byggande underhåll genom att uppmuntra operatörerna till att ta hand om sin utrustning. 
  
Skapar ett gemensamt ansvar och engagerar därmed fabriksarbetarna. (Lean Production 
2011-2016)  
TQM= Total Quality Management, en form av ledningsfilosofi som strävar efter att 
förbättra prestandan i olika processer. TQM omfattar metoder för att uppnå effektivitet, 
lösa problem, införa standardisering och statistisk kontroll för öka medvetenhet om kva-
litet i hela organisationen.  (Britannica Academic)  
Visual Factory= Visuella mätare, skärmar och kontroller i produktionsanläggningen för 
att underlätta kommunikationen. (Lean Production 2011-2016) 
Yamazumi= linjebalanseringskarta som visualiserar belastningen för en process eller 
linje, för att sedan kunna fördela den så optimalt som möjligt. (LeanLab)  
Bilaga 2 Intervjuguide  
Datum:   
Namn:  
Titel:  
Företagsinformation:  
• Namn:  
• Omsättning:  
• Antal anställda:  
• Plats:  
• Grundat:  
• Företagsform:  
1. Vad är Lean?   
a. Är Ni bekant med följande begrepp: Muda, Kaizen, standardisering och Heijunka?  
b. Hur skulle Ni beskriva Lean med egna ord?  
2. Implementering 
a. Varifrån kom initiativet?  
b. Hur länge har Ni implementerat Lean?  
c. Hur länge tog det från idé till genomförande?  
d. Lean- filosofin grundar sig på Toyota Production System, vars två huvudpelare är 
Jidoka och Just-in-time. Vad grundar sig Er Lean-filosofi på?  
i. Vilka är Era huvudpelare? Ifall Ni har sådana?  
  
ii. Hur realiseras de?  
e. I vilken del av företaget börjades implementeringen?  
i. Vad gjordes först?  
f. Hur har förändringarna realiserats?  
i. Hurudana helheter, processer eller delar av processer?  
3. Metoder & verktyg  
a. Vilka (Lean) verktyg använder Ni?  
b. Har arbetet standardiserats?  
c. Hur har Ni engagerat hela personalen?  
d. Hur har elimineringen av (produktionens) waste lyckats? Överproduktion, väntan 
osv.  
i. Hur mäts elimineringen?  
e. Hur har kvalitetskontrollen implementerats?  
f. Hur realiseras ”ständig förbättring”?  
g. Hur har Ni lyckats minska på lagernivåerna?  
4. Förändringar, fördelar & utmaningar  
a. Vilka är fördelarna med att implementera Lean?  
b. Vilka är de mest väsentliga förändringarna/ förbättringarna?  
c. Hurudana problem har Ni stött på under implementeringen?  
i. Vad har varit mest utmanande?   
d. Förändringar i layouten?  
i.  I Informations- och materialflödena?  
Bilaga 3 Interview guide  
Date:  
Name:  
Position:  
Company information  
• Name:  
• Turnover:  
• Number of employees:  
• Location:  
  
• Established:  
• Corporate form:  
1. What is Lean?  
a. Are You familiar with the following terms: Muda, Kaizen, Heijunka and standardi-
zation (of work)? Yes or no is enough.  
b. How would You describe Lean in your own words?  
2. Implementation  
a. Where did the company get the idea of implementing Lean?  
b. How long have You been implementing Lean?  
c. How long was the process from idea to action?  
d. The Lean philosophy is based on the Toyota Production System, which two main 
pillars are Jidoka and Just-in-time. What is Your Lean philosophy based on?  
i. Which are your main pillars?  
ii. How are they actualised?   
e. From what part of the company did You start the Lean implementation process?  
i. What was the first thing to do/ change?   
f. How have you begun to make changes towards a more Lean company?   
i. With what kinds of processes and / or parts of processes did you start?  
3. Methods and tools  
a. What Lean tools do You use?  
b. Have the stages of work been standardized?  
c. How has all of the work force been included in the implementation process?  
d. Has the elimination of (manufacturing) waste been successful (Overproduction, 
waiting etc.)? How?  
i. What ways of measuring are used?  
e. How is the quality control implemented/ executed?  
f. How is the continuous improvement fulfilled?  
g. Have you been able to reduce inventory levels? How?  
4. Changes, improvements & challenges  
a. What have the benefits of implementing Lean been so far?  
b. The most essential improvements/ changes?  
c. What kinds of problems have surfaced during the process?  
i. What has been the most challenging?   
  
d. Changes in the layout?  
i. In the information and material flows?  
Bilaga 4 Haastattelun kysymysrunko  
Päivämäärä:  
Nimi:    
Titteli:  
Yritystiedot:   
• Nimi:  
• Liikevaihto:  
• Henkilöstömäärä:  
• Sijainti:  
• Perustettu:  
• Yritysmuoto:  
1. Mitä on Lean?  
a. Ovatko nämä termit Teille tuttuja: Muda, Kaizen, Heijunka ja (työn) vakiinnuttami-
nen?  
b. Miten kuvailisit Leania omin sanoin?  
2. Implementointi   
a. Mistä yritys on saanut idean Leanin soveltamiseen?  
b. Kuinka kauan on Leania toteutettu?  
c. Miten kauan meni ideasta toteutukseen?  
d. Lean-filosofia perustuu Toyota Production Systemiin, jonka kaksi pääpilaria ovat 
Jidoka ja Just-in-time. Mihin Teidän Lean-filosofia perustuu?  
i. Mitkä ovat Teidän pääpilarit (jos on)?  
ii. Miten ne ovat toteutettu?   
e. Mistä osasta yritystä aloititte kehittämisen/ käytäntöön ajon?  
i. Mitä otettiin ensimmäiseksi työn alle?  
f. Miten muutoksia on lähdetty toteuttamaan?  
i.  Minkälaisia kokonaisuuksia? (Prosessia/ prosessin osaa?)  
3. Toimintatapoja & työkaluja Leanin soveltamiseen  
a. Minkälaisia työkaluja käytätte?  
  
b. Onko työvaiheita vakiinnutettu?    
c. Miten koko henkilöstö on saatu mukaan?  
d. Miten (tuotannon) hukkien poistaminen on onnistunut? Ylituotanto, odottelu jne.  
i.   Minkälaisia mittareita käytetään?  
e. Miten laadunvarmistus on toteutettu?  
f. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan?  
g. Onko varastointia saatu pienennettyä? Miten?  
4. Muutoksia, hyötyjä& haasteita  
a. Minkälaisia hyötyjä on saatu Leania toteuttamalla?  
b. Oleellisin parannus tai muutos?  
c. Minkälaisia ongelmia on ilmennyt?  
i.  Mikä on koettu haasteellisimpana?  
d. Muutoksia layoutiin? 
i.  Informaatio- ja materiaalivirtauksissa?   
Bilaga 5 Division 1  
Päivämäärä: 28.1.2017 
Titteli: Operations Director 
Yritystiedot:   
• Henkilöstömäärä: 531 
• Sijainti: Pääkonttori ja tuotanto Suomessa, muut tuotantopaikat Xxxx (Venäjä)  
1. Mitä on Lean?  
a. Ovatko nämä termit Teille tuttuja: Muda, Kaizen, Heijunka ja (työn) vakiin-
nuttaminen? Kyllä 
b. Miten kuvailisit Leania omin sanoin? Lean -filosofian perustana on kaikenlaisen 
hukan poistaminen, joka ei tuota lisäarvoa asiakkaalle. On se sitten ulkoinen tai si-
säinen asiakas. Lause ”Do smarter, not harder” sopii Lean ajatteluun hyvin. 
2. Implementointi   
a. Mistä yritys on saanut idean Leanin soveltamiseen? Monestakin suunnasta; Yri-
tykseen tulleilta uusilta työntekijöiltä, jotka ovat soveltaneet tai toteuttaneet sitä toi-
saalla. Seminaareista ja koulutuksista, joissa Lean on ollut aiheena. 
  
b. Kuinka kauan on Leania toteutettu? Leania on alettu toteuttamaan Xxxx-
divisioonassa laajamittaisesti vuodesta 2012 alkaen. 
c. Miten kauan meni ideasta toteutukseen? Aloitus tapahtui nopeasti muutamassa 
kuukaudessa rakentamalla seurantamittaristo, joilla voi prosessien kyvykkyyttä mi-
tata ja seurata. Tämän lisäksi lanseerasimme melko laajasti ongelmanratkaisutyöka-
luja (esim. Root Cause Analysis, 5WHY), joiden avulla poikkeustilanteita tai pro-
sesseissa esiintyviä haasteita voidaan ratkoa. Matkalla tähän päivään mennessä (rei-
lut 4 vuotta) uusia työkaluja ja filosofiaa on jalkautettu edelleen. Yksiköiden välillä 
on eroja filosofian kypsyyden osalta. 
d. Lean-filosofia perustuu Toyota Production Systemiin, jonka kaksi pääpilaria 
ovat Jidoka ja Just-in-time. Mihin teidän Lean-filosofia perustuu?  
i. Mitkä ovat teidän pääpilarit (jos on)? Filosofiamme perustuu ”Consumer 
First Lean” –ajatukseen, jossa kaikki kuluttajalle aiheutuva ylimääräinen 
kustannus tulee minimoida (ts. kuluttajan ei voi olettaa maksavan yrityksen 
hukasta). Pilarit ovat siten; Zero loss, zero waste ja zero accidents. 
ii. Miten ne ovat toteutettu? 1. Luomalla ja jalostamalla mittareita, joilla ky-
seisiä asioita voidaan mitata. 2. Tekemällä mittarit näkyviksi, jotta kaikki 
ymmärtävät mitä seurataan ja mikä on tärkeää 3. Seuraamalla mittareiden 
kehitystä ja eri foorumeissa (johdosta työntekijätasolle) miltä tulokset näyt-
tävät. 4. Keskustelemalla foorumeissa mistä sekä  hyvä tai huono kehitys 
johtuvat 5. Tekemällä juurisyyanalyysejä ja sitä kautta kehittämällä toimin-
taa haluttuun suuntaan. 6. Kouluttamalla henkilöstöä edelleen ja toistuvasti 
uusien työkalujen käyttöön. 
e. Mistä osasta yritystä te aloititte kehittämisen/ käytäntöön ajon?  
i. Mitä otettiin ensimmäiseksi työn alle? Tuotanto ja sen mittarit. Juurisyy-
analyysi.  
f. Miten muutoksia on lähdetty toteuttamaan?  
i.  Minkälaisia kokonaisuuksia? (Prosessia/ prosessin osaa?) Tuotanto mittaroi-
tiin kokonaisuudessaan suurinpiirtein samaan aikaan Suomessa ja Venäjällä. Li-
säksi tuotannon esimiestein juurisyyanalyysikoulutukset toteutettiin samoihin 
aikoihin (edellä mainitut 2012). Vuoden 2013 aloitettiin laajamittaisempi avain-
henkilöiden syventävä koulutus aiheeseen (Lean Six Sigma Green Belt –
koulutukset valitulle kohderyhmälle tuotannon johdon osalta). 
  
3. Toimintatapoja & työkaluja Leanin soveltamiseen  
a. Minkälaisia työkaluja käytätte? Key Performance Indicators, RCA (Root Cause 
Analysis), 5WHY, 5S, VSM (Value Stream Mapping), Kaizen, Gemba, Andon, 
DMAIC.  
b. Onko työvaiheita vakiinnutettu?   Joiltakin osilta (joitakin prosessin osia tai osa-
prosesseja kyllä. Vakiinnuttamista tehdään koko ajan ja esimerkiksi Xxxx:n (Före-
tag A) tuotannossa tähän satsattiin runsaasti vuonna 2016. Kokonaisuutena tällä 
saralla on vielä paljon työsarkaa. 
c. Miten koko henkilöstö on saatu mukaan? Kokeneet työntekijät vaativat selkeäs-
ti enemmän kouluttamista ja innostamista ja toisaalta uudemmat ja nuoremmat 
ovat innokkaampia ja nopeampia omaksumaan uusia toimintatapoja. Koulutus, tu-
losten aikaansaaminen ja niistä keskustelu on vienyt filosofiaa eteenpäin henkilös-
tön osalta. 
d. Miten (tuotannon) hukkien poistaminen on onnistunut? Ylituotanto, odottelu 
jne. Tuotannon tehokuutta (OEE=Overall Equipment Efficiency) on saatu nostet-
tua, tuottavuutta lisättyä erityisesti Venäjällä ja tuotannon aikana syntyvää tuote-
hävikkiä pienennettyä merkittävästi. 
i.   Minkälaisia mittareita käytetään? OEE, Productivity, Loss %, Con-
version Costs (tuotannon jalostuskustannukset) 
e. Miten laadunvarmistus on toteutettu? Tuotteiden laadunvarmistus tapahtuu tuo-
tannon ja laadunvarmistushenkilöstön yhteistyöllä. Lean –filosofian jalkautumisen 
laadunvarmistus on toteutettu jatkuvalla mittariston tulosten seurannalla ja tulok-
sista keskustelemalla. Sisäiset auditoinnit (GMP-audit) ja johdon Gemba –
kierrokset ovat osa laadunvarmistusta.  
f. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan? Ks. edellä ja lisäksi kouluttamalla 
edelleen sekä avainhenkilöitä että koko henkilöstöä. Palkitsemalla hyviä/parhaita 
tekoja ja toteutuksia jatkuvan parantamisen saralla.  
g. Onko varastointia saatu pienennettyä? Miten? Kyllä, erityisesti varaston kierto 
ja DOS (Days of Supply) –näkökulmista. Lisäksi vanhentuvien tuotteiden määrää 
on pystytty pienentämään. Pienennys on toteutettu mittaamalla kiertoa ja optimoi-
malla varastointimääriä, tilaus- ja tuotantoeräkokoja sekä tuotantosyklejä.  
4. Muutoksia, hyötyjä& haasteita 
  
a. Minkälaisia hyötyjä on saatu Leania toteuttamalla? Työn parempi sujuvuus, 
kustannusten laskeminen, hukan (tuotehävikki tuotannon aikana) pienentyminen, te-
hokkuuden lisääntyminen, työtapaturmien vähentyminen. 
b. Oleellisin parannus tai muutos? Työtapaturmien vähentyminen ja hukan pienen-
tyminen 
c. Minkälaisia ongelmia on ilmennyt? Uusien toimintatapojen omaksuminen on ollut 
haastavaa erityisesti kokeneimpien työntekijöiden osalta. 
i.  Mikä on koettu haasteellisimpana? Siirtyminen yksilökeskeisestä ajat-
telusta prosessikeskeiseen ajatteluun.  
d. Muutoksia layoutiin?  
i.  Informaatio- ja materiaalivirtauksissa?  Uutta informaatiota on alettu seuraa-
maan (koneiden ja laitteiden tehokkuus, vikatilanteet, hukka) ja hyödyntämään 
prosessien ohjauksessa. Informaatiota on alettu tarjoamaan ajantasaisesti, jotta 
poikkeustilanteisiin pystyttäisiin puuttumaan mahdollisimman nopeasti niiden tul-
lessa esiin. Materiaalin osalta on optimoitu varastonhallintaa, tuotteiden (erityises-
ti pakkausmateriaalin) virtausta ja ohjausta. Uusiin koneisiin ja laitteisiin investoi-
taessa on kiinnitetty huomiota sijoitteluun, jotta virtaus ja työskentely koneel-
la/laitteella saataisiin optimoitua.  
Bilaga 6 Företag A  
Päivämäärä: 31.1.2017 
Titteli: Continuous Improvement Manager   
 
1. Mitä on Lean?  
a. Ovatko nämä termit teille tuttuja: Muda, Kaizen, Heijunka ja (työn) vakiin-
nuttaminen? Kyllä  
b. Miten kuvailisit Leania omin sanoin? Lean on toiminta- ja johtamistapa filosofia 
jolla pyritään systemaattisesti kehittämällä karsimaan toiminnasta kaikki turha. 
2. Implementointi   
a. Mistä yritys on saanut idean Leanin soveltamiseen? Yritys ei kokonaisuudessaan 
ole ollut eikä ole vieläkään LEAN filosofian taustalla vaan sitä on lähdetty kehittä-
mään operaatioissa (tuotanto). LEAN tuotiin taloon uuden tuotantojohtajan mukana. 
  
Osa toimihenkilöistä oli jo aikaisemmin saanut jotain LEAN kolutusta Six Sigma 
green belttien muodossa, mutta varsinaisen lähtölaukauksen antoi tuotantojohtaja. 
b. Kuinka kauan on Leania toteutettu? Noin kaksi vuotta  
c. Miten kauan meni ideasta toteutukseen? LEAN ei ole koskaan valmis vaan se on 
pohja jatkuvalle kehitykselle. Aloitimme kehittämisen kouluttamalla koko operaati-
oissa työskentelevät henkilöt eriasteisilla koulutuksilla. 
d. Lean-filosofia perustuu Toyota Production Systemiin, jonka kaksi pääpilaria 
ovat Jidoka ja Just-in-time. Mihin teidän Lean-filosofia perustuu?  
i. Mitkä ovat teidän pääpilarit (jos on)? Consumer 1st LEAN joka lähtee 
ajatusmallista, että kaikessa tekemisessä ajatellaan ensimmäiseksi aina asia-
kasta.  
ii. Miten ne ovat toteutettu? Esimerkiksi vuonna 2017 on C1st LEANin alla 
monia hankkeita: 5S (tuotantotilat ja varasto), ANDON (hälytysjärjestelmä 
ja toimintamalli ongelmatilanteissa), Päivittäisjohtaminen (Work Shop 
Floor management), jonka taustalla tapa viestiä asioista 
e. Mistä osasta yritystä aloititte kehittämisen/ käytäntöön ajon? Pakkaamo  
i. Mitä otettiin ensimmäiseksi työn alle? Xxxx-koneiden alueelle 5 S järjestelmä 
sekä Xxxx:in xxxx-laitteiden huoltoalueiden 5S. SMED pakkauskone 5 vaihdon 
kehittäminen.  
f. Miten muutoksia on lähdetty toteuttamaan? 1. 5S periaatteiden mukaan 
 - Siivoa: kaikki turha alueelta heitettiin pois 
 - Järjestä: jäljelle jääneet järjesteltiin uudelleen. Hankittiin uusia työpöytiä, työ-
  kalutelineitä yms. 
 - Puhdista: tuli oikeastaan kahden edellisen yhteydessä 
 - Standardoi: ohjeiden teko 
 - Vakioi: auditointi (alkaa nyt helmikuussa) 
Lisäksi 5S kiinteästi liittyen olemme hankkineet mm. erilaisia laitteita sekä miettineet 
mm. toimenkuvia uudelleen miten pakkausmateriaaleja käsitellään tuotantotiloissa.  
2. SMED Olemme lähteneet kehittämään yhden pakkauskoneen vaihtoa. Olemme mi-
tanneet koneen formaattivaihdon, joka on jaettu pienempiin kokonaisuuksiin, jonka jäl-
keen kokonaisuuksia on lähetty kehittämään. Olemme mm. hankkineet ja osin itse ra-
kentaneen koneen osille kärryt joiden tarkoituksena on nopeuttaa ja helpottaa formaatin 
vaihtoa. Lisäksi olemme parantaneet ohjeistusta. 
  
i. Minkälaisia kokonaisuuksia? (Prosessia/ prosessin osaa?)  
3. Toimintatapoja & työkaluja Leanin soveltamiseen  
a. Minkälaisia työkaluja käytätte? 5S, Andon, Kamba, Gemba, SMED 
b. Onko työvaiheita vakiinnutettu?  Esim. Säännööliset Gembakierrokset 
c. Miten koko henkilöstö on saatu mukaan? Vaihtelevasti ja juuri nyt panostamme-
kin siihen ettei se ole ainoastaan muutamien ihmisten vastuulla vaan meidän kaikki-
en. Lisäksi tuotannon operaattorit ovat olleet kiinteästi mukana 5S käytännön järjes-
telyissä.  
d. Miten (tuotannon) hukkien poistaminen on onnistunut? Ylituotanto, odottelu 
jne. Koska meillä emme ole LEANissa niin pitkällä on vaikea mennä sanomaan 
kuinka paljon jo tehdyt toimenpiteet näkyy missään mittareissa. 
i. Minkälaisia mittareita käytetään? Hävikki, OEE, Kustannukset tuoet-
tua tonnia kohti, kuluttajapalautteet, Onnettomuudet läheltäpititilanteet, 
Energian kulutus, tehdyt aloitteet yms. seuraamme ainakin 20 mittaria 
kuukausittain 
e. Miten laadunvarmistus on toteutettu? En ehkä ihan täysin ymmärrä kysymystä? 
Tarkoittaako fyysistä laadun varmistusta vai kuinka laadukkaasti toteutamme LEA-
Nia? Mikäli on kysymys päivittäisestä tuotelaadusta, ohjaisin kysymyksen Xxxx 
Xxxx:lle (Laatupäälliköllemme). Lähinnä, mikä koskee LEANia, meillä on hankkei-
ta kuinka laadunvarmistusta viedään pakkauskoneille operaattorien vastuulle. Näin 
toimimalla meillä on mahdollista nopeuttaa sekä selkeyttää toimintaa. Lisäksi ope-
raattorit ovat halunneet lisää vastuuta päivittäiseen laadunohjaukseen. Nykyisin päi-
vittäinen laadunvalvonta on aika paljon laboratorio keskeistä. 
f. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan? Lähinnä näen asian niin että koko ajan 
kehitämme toimintaa tuotannon jokaisella sektorilla. Lisäksi haastamme paljon van-
hoja tapoja ajatuksia sekä menetelmiä. 
g. Onko varastointia saatu pienennettyä? Miten? Tämä on asia johon en osaa vasta-
ta.  
4. Muutoksia, hyötyjä& haasteita 
e. Minkälaisia hyötyjä on saatu Leania toteuttamalla? Kuten jo mainitsin, mittarien 
valossa on vaikea mennä vielä sanomaan. 5S on ainakin tuonut parannuksen siistey-
dessä, joka jo osin olikin jo hyvällä mallilla. Erityisesti tulosta on saatu Xxxx:issa. 
  
Viestintä on tehostunut tehtaan ja operaattorin suuntaan huomattavasti. Lisäksi heitä 
on osallistamalla saatu sitoutettua paremmin.  
f. Oleellisin parannus/ muutos? Ainakin LEAN tarjoaa selkeät työkalut ja tavan toi-
mia. 
g. Minkälaisia ongelmia on ilmennyt? Henkilökohtaisesti olen havainnut, ja olen 
kuullut että muuallakin, mennään ns. ”Työkalut edellä” koska LEANiin kuuluu ja ei 
olla välttämättä pyshdytty miettimään niiden oikeaa tarpeellisuutta. Esimerkiksi tie-
tyillä alueilla on jo valmiiksi niin siistiä ja järjestelmällistä toimintaa, että 5S vienti 
ei ole lisännyt siellä mitään näkyvää.  
i. Mikä on koettu haasteellisimpana? Haasteena on ollut saada kaikki, tai edes 
suuri osa, mukaan LEAN työkalujen ja ideologian toteutukseen. Kaikki on pe-
riaatteessa koulutettu jollain tasolla, mutta suhteessa kuinka oppeja käytetään 
ja kuinka paljon siihen on panostettu, on ollut vähäistä. 
h. Muutoksia layoutiin? Suuresti ei muutoksia varsinaiseen layouttiin ole tullut. Suu-
rin muutos toistaiseksi on ollut ja tulee olemaan on pakkausmateriaalivirtauksessa 
pakkauskoneille ja takaisin. Informaatiovirtauksessa tehtaan suuntaan suurin muutos 
tulee olemaan FSFM (factrory shop floor management), meillä puhutaan päivittäis-
johtamisen työkalusta, jolla päivittäin tullaan viestimään mittareiden valossa kuinka 
meillä menee.  
i. Informaatio- ja materiaalivirtauksissa? 
Bilaga 7 Företag B  
Päivämäärä: 30.1.2017  
Titteli: Plant Manager   
• Sijainti: Venäjä 	
	
1. Mitä on Lean?  
a. Ovatko nämä termit teille tuttuja: Muda, Kaizen, Heijunka ja (työn) vakiinnutta-
minen? Paaosin kylla 
b. Miten kuvailisit Leania omin sanoin? Lean on filosofia, tapa toimia joka tahtaa 
jatkuvaan parantamiseen. Leania voi myos kuvata virtauksen (materiaalien, doku-
menttien, informaation yms.) hallintsemisena jossa virtauksesta pyritaan poistamaan 
  
kaikki arvoa tuottamattomat prosessin osat pois tai parantamaan prosessia siten etta 
se on tehokas.  
2. Implementointi   
a. Mistä yritys on saanut idean Leanin soveltamiseen? Uskoisin etta edeltajani im-
plementoi Leanin tehtaallemme. Itse olen ainoastaan pyrkinyt pitaa filosofiaa ylla ja 
kannustamaan Lean tyokalujen kayttamista. 
b. Kuinka kauan on Leania toteutettu? Uskoisin etta vuodesta 2011 saakka. 
c. Miten kauan meni ideasta toteutukseen? Itse aloitin taalla 2014 jolloin Lean oli jo 
hyvin sisaistetty tavaksi toimia. 
d. Lean-filosofia perustuu Toyota Production Systemiin, jonka kaksi pääpilaria 
ovat Jidoka ja Just-in-time. Mihin teidän Lean-filosofia perustuu?  
i. Mitkä ovat teidän pääpilarit (jos on)? Tehokkaat prosessit ja jatkuva pa-
rantaminen.  
ii. Miten ne ovat toteutettu? Aktiivisella KPI mittariston kehittamisella ja 
seurannalla, Lean tyokalujen aktiivisella kayttamisella ja jatkuvan paranta-
misen kulttuurin yllapitamisella siten etta palkkiojarjestelma tukee jatkuvaa 
parantamista.  
e. Mistä osasta yritystä aloititte kehittämisen/ käytäntöön ajon? Operations 
i.  Mitä otettiin ensimmäiseksi työn alle? 5 S ja SMED 
f. Miten muutoksia on lähdetty toteuttamaan?  
i.  Minkälaisia kokonaisuuksia? (Prosessia/ prosessin osaa?) Olemme 
kuvanneet prosessit ja palastelleet ne osaprosesseiksi. 
3. Toimintatapoja & työkaluja Leanin soveltamiseen  
a. Minkälaisia työkaluja käytätte? 5S, SMED, Kanban, Kaizen, 8 wastes, visuali-
sointi, ilmoitustaulut, informaatiovirta, Root cause analyysit, Value stream map-
ping, Gemba 
b. Onko työvaiheita vakiinnutettu? Kylla   
c. Miten koko henkilöstö on saatu mukaan? Jarjestamalla saannollisia koulutuksia 
ja kayttamalla aktiivisesti Lean tyokaluja 
d. Miten (tuotannon) hukkien poistaminen on onnistunut? Ylituotanto, odottelu 
jne. Implementoimme 2015 – 2016 Demand Driven planning –tuotannonohjaus 
  
metodin joka poistaa ylituotannon. Lisaksi SMED on vahentanyt formaatin vaih-
doista johtuvia tuotannon odotusaikoja 
i.   Minkälaisia mittareita käytetään? Meilla on kaytossa noin 36 aktiivis-
ta Key Performance Indikaattoria joista tarkeimmat ovat service level, 
Inventaariotasot, tuotannon aikainen havikki, tehokkuus, tuottavuus ja 
kapasiteetin kayttoaste. 
e. Miten laadunvarmistus on toteutettu? Kuvaamalla ja dokumentoimalla raaka-
aineiden tarkastusprosessi ja tuotannon aikainen laadunvarmistusprosessi 
f. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan? Paaosin mittareiden kautta. Pyrimme 
jatkuvasti parantamaan meidan ydin tunnuslukuja ja rakentamalla motivoiva palk-
kiojarjestelma joka kannustaa kaikkia jatkuvaan parantamiseen.  
g. Onko varastointia saatu pienennettyä? Miten? Pienensimme 2014 – 2016 lop-
putuotevaraston tasoa noin 62 % implementoimalla DDP metodin tuotannon ohja-
ukseen. 
4. Muutoksia, hyötyjä& haasteita 
a. Minkälaisia hyötyjä on saatu Leania toteuttamalla? Jatkuvasti parantuvat tehok-
kuus, tuottavuus ja NWC mittarit. 
b. Oleellisin parannus/ muutos? Tehokkuus ja inventaariotasot  
c. Minkälaisia ongelmia on ilmennyt?  
i.  Mikä on koettu haasteellisimpana? Filosofian ymmartaminen. Filoso-
fia taytyy ottaa avoimesti tavaksi toimia. Sita ei voi puskea organisaati-
oon vaan ihmisten pitaa ymmartaa ja hyvaksya se osaksi jatkuvaa paran-
tamista ja tapaa toimia. Olemme onnistuneet tassa varsin hyvin.  
d. Muutoksia layoutiin? 
i.  Informaatio- ja materiaalivirtauksissa?  Pyrimme poistamaan virtauk-
sista kaikki arvoa tuottamattomat osat pois ja tehostamalla virtauksia. 
Kanban lopputuotevarastossa on yksi hyva esimerkki.  
  
 
Bilaga 8 Division 2  
Date: 7.2.2017  
Position: CI Group Manager  
• Number of employees: 851 
• Location: Sweden, UK & Estonia  
 
1. What is Lean?  
a. Are you familiar with the following terms: Muda, Kaizen, Heijunka and standard-
ization (of work)? Yes, standard phrases  
b. How would you describe Lean in your own words? A common sense system with 
the aim of reducing the production time line (Customer order to shipping) through 
the removal of non-value added waste and ensuring a robust production system 
which involves and empowers all of the team.  
2. Implementation  
c. Where did the company get the idea of implementing Lean?2009 the operations 
director had a view to implement lean systems that he had experienced from his pre-
vious company .  
d. How long have you been implementing Lean? I started working with lean manu-
facturing back in 1998 with Xxxx and then from early 2002 was in part had some 
responsibilities for implementing and driving lean manufacturing this carried on un-
til I left the xxxx industry and joined Xxxx in 2010 when it was my main role to im-
plement and oversee the development of our Lean production system.  
e. How long was the process from idea to action? I understand with Xxxx it was be-
tween 2-3 years from idea to having the first consultancy company on board.  
f. The Lean philosophy is based on the Toyota Production System, which two 
main pillars are Jidoka and Just-in-time. What is your Lean philosophy based 
on?  
i. Which are your main pillars?  
  
 
ii. How are they actualised?   
g. From what part of the company did you start the Lean implementation pro-
cess?   
i. What was the first thing to do/ change?  
People engagement – Training and workshops, 5’s exercises, Standardi-
sation, Visual management.  
h. How have you begun to make changes towards a more Lean company?   
i. With what kinds of processes and/ or parts of processes did you 
start?  
We started with both flow production and built in quality, the idea was to look at 
removing wasteful operations within the process, removing process variation 
with standardisied work and then training the operators with the lean tools.  
We then at the same time made things very visible with performance indicators, 
Short interval control, daily operating meeting reviews and ensured everyone 
understands the results and the performance. Critical to this also was effective 
maintenance TPM principles and root cause analysis.  
We then incorporated the defined principles using the correct methods to 
achieve the desired results. Those principles are; Continuous Improvement, 
Teamwork, Management involvement, Eliminate waste, Right product at the 
right time (JIT), Levelled, Continuous, Pulling process flow  
3. Methods and tools  
a. What Lean tools do you use? Root cause analysis & practical problem solving 
with 6 sigma, TPM (Total production maintenance), 5’s, Standardised work, Total 
quality management with error proofing, Line rate balancing Yamizumi, Flexible 
  
man power, Visual factory, Waste walks , Kaizen, Pull systems, Value stream map-
ping , Andon, QCO / SMED.  
b. Have the stages of work been standardized? Main production and Quality pro-
cesses are standardised with SOP formats (Standard Operating Process) 
c. How has all of the work force been included in the implementation process? 
Fully involved in both the writing and being trained.  
d. Has the elimination of (manufacturing) waste been successful (Overproduction, 
waiting etc.)? How?  
i. What ways of measuring are used? Waste walks are performed once 
every 2 weeks, cross functional teams identify the wastes in the forms 
and then they plan to reduce or remove.  
e. How is the quality control implemented/ executed?  
f. How is the continuous improvement fulfilled? This id completed through training 
and self audit system backed up by external audits, this is overseen by champions 
located in each factory that are trained in lean manufacturing.  
g. Have you been able to reduce inventory levels? How? This has been done in all 
factories through the use of Value Stream Mapping, Kanban systems and waste re-
ductions. We have through improving the processes been able to reduce the WIP of 
semi finished goods.   
4. Changes, improvements & challenges  
a. What have the benefits of implementing Lean been so far? Removal of non val-
ue added waste resulting in better GC2 costs, reduced manufacturing cost, robust 
(er) process with better quality and a less stressful working environment and a posi-
tive way of working with employee involvement.  
b. The most essential improvements/ changes? Culture change and involvement in-
volving the work force on the journey.   
c. What kinds of problems have surfaced during the process?  
i. What has been the most challenging?  Training, Changing mindsets, 
Sustaining and stopping the natural reverting back to the old ways during 
difficult times, Senior management involvement and buy in 
d. Changes in the layout?  
i. In the information and material flows? New ERP system with train-
ing, Material flow assessment and having the people buy in again, 
  
Robust sustained production to enable the removal of WIP and line 
side stocks.  
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1. What is Lean?  
a. Are you familiar with the following terms: Muda, Kaizen, Heijunka and stand-
ardization (of work)? Yes 
b. How would You describe Lean in Your own words? Our ability to deliver a 
product to the customer, with the right cost and quality on time when the customer 
wants it.  
 
2. Implementation  
a. Where did the company get the idea of implementing Lean? During 2009 we 
had an Operations Director (Xxxx Xxxx) that initiated the Lean ideas with the inspi-
ration from his previous company Xxxx that he had worked for.  
b. How long have you been implementing Lean? Kick off was set to January 2010 
where the very first Lean introduction was presented to all employees, 7 years now. 
c. How long was the process from idea to action? It has been up´s and down´s but 
we have pushed the Lean work forward all time since 2010. The very first year it 
was more of a project were certain lean element should be put in place within a 40-
week time period. The disadvantage was that the majority of the people were not on-
board and did not understand the concept. We had workshops and presentations but 
many found it very complex and did not comprehend.  
d. The Lean philosophy is based on the Toyota Production System, which two 
main pillars are Jidoka and Just-in-time. What is your Lean philosophy based 
on?  
  
i. Which are your main pillars? We do have a formal “Toyota House” 
modified to fit our business based on 2 main pillars, Production flow and 
Quality. 
ii. How are they actualised? On a daily basis we always point out that 
production is the key thing, all other departments are support functions. 
We do what we can to minimise any disturbances to production, any is-
sues are immediately addressed and actions taken.  
e. From what part of the company did you start the Lean implementation pro-
cess?  
i. What was the first thing to do/ change? At the very beginning we 
started with Meeting structure (ensure there was always an agenda, meet-
ing rules, timing, actionlist eg), KPI´s what to measure and track on a 
daily/weekly and monthly basis. Standardized work how to do SOP´s 
and in what format as well as the first initiatives on the 5S process.  
f. How have you begun to make changes towards a more Lean company?   
i. With what kinds of processes and / or parts of processes did you 
start? Production is the key business for us and that’s where we started. 
Process control were any deviation is followed with actions. 
 
3. Methods and tools  
a. What Lean tools do you use? Even if there are many tools available most operators 
are only involved in the very basics as 5S, Problem Solving (Ishikawa/5 why/8D), 
KPI tracking, Standardized work, PDCA. On occasions, we set up teams to do 
SMED, Value Stream Mapping, Kaizen events eg. We do have Six Sigma Black 
Belts available, so sometimes we go deeper into data analysis data.  
b. Have the stages of work been standardized? Yes, we follow a standard whenever 
possible as with templates, visual management layouts, sharing best practice. 
c. How has all of the work force been included in the implementation process? 
This has been the key challenge for us since many operators are operational, mean-
ing they are tighten to machines and not always available. We have accepted that 
not all can have the same knowledge and understanding of the lean principles. We 
use visual management to communicate to all when workshops have been done to 
inform everyone. 
  
d. Has the elimination of (manufacturing) waste been successful (Overproduction, 
waiting etc.)? How? Yes, we have become more efficient and reduced material 
waste 
i. What ways of measuring are used? Factory KPI´s are cascaded down 
to all levels including teams on shift level. Whatever goals/targets the 
factory have, it won´t happen unless everybody contribute. Key KPI´s is 
Incidents/accident, OEE%, material waste%, manning, line speed, Quali-
ty, Production planning accuracy, Volume output and a few more. 
e. How is the quality control implemented/ executed? We regularly do manual qual-
ity control on several steps in the process in combination with automatic controls as 
vision system and other detection systems. There are warning lamps if there is an 
unplanned stop. A stopcoding system will collect data on why we stopped and for 
how long.  
f. How is the continuous improvement fulfilled? Mainly through our PDCA process 
were we have an idea generation. Anybody will fill in a card with an idea that will 
be evaluated by a PDCA group. Also during a Problem Solving session good ideas 
can be initiated. 
g. Have you been able to reduce inventory levels? How? Yes, as a result on VSM 
activities but we are also tracking “production stand still, due to lack of raw materi-
al”. When there are no issues and we have challenged ourselves by lowering stock 
levels.   
 
4. Changes, improvements & challenges  
a. What have the benefits of implementing Lean been so far? We are more cost ef-
fective now.  
b. The most essential improvements/ changes? I believe biggest change is Material 
waste reduction. 
c. What kinds of problems have surfaced during the process? Product complexity 
can have an impact on overall results.  
i. What has been the most challenging?  Sustainability, to maintain all the 
good work. 
d. Changes in the layout?  
  
i. In the information and material flows? Our current factory was 
built in 2008 why there is already a good process flow built in. What 
has been changed is for example were to store raw material, how to 
reduce internal transportation/walking distance.  
 
 
 
 
 
 
